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Espera-se com o CCQ, que haja urn 
engrandecimento do pais e progresso 
empresarial, acompanhado por uma 
melhoria do nivel de vida espiritual e 
material com uma conseqiiente 
contribui~ao para a felicidade de toda 




Este projeto Tecnico busca uma melhor forma para a implanta9ao dos Circulos 
de controle da Qualidade na Cooperativa Agniria Mista Entre Rios LTDA. 
Os Circulos de Controle da Qualidade (CCQ's) foram iniciados no Japao, tendo 
uma filosofia basica semelhante ao 5Ss. 0 desenvolvimento humano, a administra9ao 
participativa e a melhoria continua sao os principais objetivos. 
Retrata-se alguns pontos importantes no processo de implanta9ao do CCQ na 
empresa, dentre os fundamentais, a motiva9ao dos colaboradores em participar destes. 
Sendo o conceito: "Grupo de pessoas, que de forma voluntaria, reunem-se para a 
solu9ao de problemas dentro de suas areas e/ou processos relacionados". 
No Brasil, desde sua chegada, os CCQ's se moldaram conforme a cultura de cada 
empresa e diferem em alguns pontos da metodologia usada no Japao. Apesar da pouca 
difusao de eventos relacionados a area, o Brasil tern aumentado o numero de 
"circulistas" como crescimento do numero de empresas voltadas a Qualidade Total. 
Espera-se com o CCQ, que os colaboradores se motivem e tenham urn canal para 
poderem participar da solu9ao de problemas e melhorias na Cooperativa. Apresentado 
o programa ainda em nivel de chefias, este veem a colaborar com a dissemina9ao e 
engrandecimento da Cooperativa voltada a Qualidade Total. 
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Hoje a Agraria esta trabalhando com urn sistema de Gestao baseado no TQC 
japones. Possui implantados: SS, Gerenciamento da Rotina (procedimentos e 
indicadores ), Gerenciamento das Diretrizes (indicadores e planejamento estrategico, 
grafico 3 gera9oes) e Analise de falhas e MASP. Tambem tern certificado o sistema 
APPCC no Moinho e esta em fase de certifica9ao na norma IS017025 o laborat6rio de 
analises. 
Com o intuito da dissemina9ao e crescimento do Programa Agraria de Qualidade 
Total , a implanta9ao dos Circulos de Controle de Qualidade sera uma ferramenta 
importante. 
Para o desenvolvimento do trabalho foi feita uma analise e busca na literatura 
existente sobre o CCQ, descritas no proximo capitulo. Tambem buscou-se fazer uma 
avalia9ao da situa9ao atual da Cooperativa (Diagn6stico da empresa) e a forma de 
implanta9ao propriamente dita. 
Espera-se que o trabalho possa contribuir para implanta9ao do programa CCQ na 
Cooperativa e obter o sucesso para os objetivos almejados. 
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2. FUNDAMENTA~AO TEORICA DO CCQ 
As atividades de CCQ (Circulos de Controle da Qualidade) surgiram no Japao na 
decada de 60, alcanyando uma alta difusao entre as empresas japonesas. Na decada de 
80, o CCQ foi identificado como urn dos principais fatores que contribuiram para o 
desenvolvimento do Japao, tornando-se, por isso, motivo de c6pia pelas empresas de 
diversos paises. Foram visualizados como proposta inovadora a soluyao de problemas, 
sem que fossem necessarias alterayoes significativas na organizayao. 
0 desenvolvimento humano, individual e coletivo no CCQ, e feito por meio da 
soluyao de problemas em equipe. Para tal usa-se uma versao instrumental do metodo 
cientifico chamada PDCA, geralmente em oito passos, e algumas ferramentas 
especificas, tais como: diagrama de Pareto, diagrama de causa e efeito, histograma, 
cartas de controle, diagrama de correlayao, estratificayao e folha de verificayao. A 
aplicayao destas ferramentas ou de outras tecnicas ira depender do nivel de formayao 
de cada grupo e do treinamento oferecido pela empresa. 
2.1 CIRCULO DE CONTROLE DA QUALIDADE- JAPONES 
A evoluyao dos circulos de controle da qualidade no Japao tern estreita ligayao 
com o movimento de controle da qualidade. Ap6s a Segunda Guerra Mundial, o 
controle de qualidade desempenhou importante papel tanto no Japao quanto nos paises 
ocidentais. Na Alemanha destruida iniciou-se a construyao pautada na imagem 
positiva do "MADE IN GERMANY", porem, no Japao a situayao era outra, pois, os 
seus produtos tinham uma imagem negativa (baratos e sem qualidade ), o que compeliu 
o mesmo a lutar para mudar essa imagem. 
Ap6s 1945, os japoneses, assim como os europeus, seguiram os ensinamentos 
dos americanos, os quais, em seu alto desenvolvimento na industria belica, haviam 
empregado as doutrinas de Taylor e Fayol. Alemaes e japoneses interessaram-se em 
especial, pelo controle de qualidade dos americanos. 
No caso da Alemanha foi possivel utilizar mao-de-obra estrangeira relativamente 
barata, o que atenuou a necessidade de racionalizayao dos custos. Quanto ao Japao, 
com superpopulayao, impos-se a utilizayao dos seus pr6prios operarios, bern como 
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racionalizar e automatizar onde houvesse falta deles, ou seJa, fizeram a op9ao de 
minimiza9ao dos custos. 
0 sucesso japones fundou-se, antes de tudo, na utilizayao de mao-de-obra 
nacional - a mesma lingua, a mesma cultura e uma atitude positiva em rela9ao ao 
trabalho - acompanhada tambem por uma boa instru9ao escolar e o aprendizado desde 
cedo sobre o "Controle Estatistico de Qualidade". Aprendizado este lan9ado pelo Dr. 
W.E. Deming ap6s a Segunda Guerra Mundial, intensificado pela cria9ao da JUSE 
(Japanese Union of Scientists and Engineers) em 1948, e em 1949 com a execu9ao no 
Japao do primeiro treinamento em "Controle de Qualidade Estatistica". Os japoneses 
recordam com respeito do Semimirio de oito dias sobre Controle de Qualidade 
apresentado historicamente pelo Dr. Deming em julho de 1950, bern como o semimirio 
sobre "Administra9ao do Controle de Qualidade", apresentado em 1954 pelo Dr Juran. 
0 professor Ishikawa afrrmou que o periodo entre 1955 e 1960 correspondeu aquele 
em que o Controle de Qualidade foi empregado pela primeira vez de maneira 
sistematica. 
Pode-se notar que o trabalho motivador do CCQ se deve ao fato dos japoneses 
reconhecer e praticar logo o que e fator motivacional real - urn trabalho gratificante, 
apoiado pela empresa e sempre estimulado juntamente com o espirito inato de 
coopera9ao japonesa. Isso possibilitou que tanto o individuo quanto a Administra9ao 
pudessem auferir as vantagens de se levar em considera9ao as necessidades humanas 
reais, de acordo com as suas condi9oes de existencia. 
2.2 PRINCIPIOS GERAIS DO CCQ 
A implementa9ao do CCQ tern como objetivo expandir a capacidade intelectual 
dos participantes, bern como criar urn ambiente agradavel onde se possa sentir 
satisfa9ao pe1a vida. 
2.2.1 Historia do CCQ 
Ap6s a Segunda Guerra Mundia1 presenciou-se no Japao o nascimento do CQ 
(Controle da Qualidade), tentando adapta-lo ao estilo japones, como e o caso do 
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CWQC - Company Wide Quality Control (Controle da Qualidade por toda a 
Empresa). Surgiu assim, o conceito de "Participa~ao Total" e, em 1962, o peri6dico 
"Gemba to QC" o qual come~ou a preparar o caminho do CCQ. 
0 CCQ na sua origem, nada mais e do que urn grupo simples, voluntario, 
organizado e de porte pequeno que tern, entre seus objetivos, o de formar grupos de 
estudo para analisar o peri6dico "FQC" (Quality Control for Foreman) e aplicar tal 
conhecimento no dia-a-dia para tomar eficaz a condu~ao das atividades com urn 
melhoramento continuo do ambiente em questao e com conseqiiente crescimento de 
todos os participantes. 
Em 1970, devido a algumas anomalias registradas por causa do grande numero 
existente de CCQ 's, procurou-se atraves da publica~ao do livrete "CCQ Koryo -
Principios Gerais do CCQ", acertar a sua filosofia basica. 
Em rela~ao a transferencia do CCQ a outros paises, acreditava-se que isso s6 
seria possivel por meio de modifica~oes significativas, principalmente em paises de 
lingua com caracteres nao chineses, fato este nao confirmado devido ao grande 
sucesso obtido na implementa~ao do mesmo em diversos paises. 
Devido a demanda cada vez maior pelos CCQ's, foi publicada uma versao em 
ingles do "CCQ Koryo" com o subtitulo "Principios Gerais do CCQ" onde no prefacio 
Kaoru Ishikawa se manifesta: "Caro colega! Espero que a sua vida seja mais feliz 
atraves das atividades do CCQ Trabalhemos juntos por uma causa comum, a fim de 
promover produtos e servi~os de boa qualidade a pre~os competitivos, enquanto se 
constr6i urn mundo para toda a humanidade e uma vida feliz para todos nos!" 
(ISHIKAWA, 1985). 
Urn dos fatos relevantes e hist6ricos para o inicio do CCQ e o seminario 
proferido pelo Dr. W. E. Deming no Japao, em 1950, intitulado: "Curso de Controle da 
Qualidade em 8 dias", para tecnicos e engenheiros japoneses, com enfase no controle 
da qualidade atraves da metodologia estatistica. 
A presen~a do Dr. J. M. Juran em 1954 foi outro fato marcante. Atraves do 
seminario - "Gerenciamento do Controle da Qualidade" - consolidou urn 
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Gerenciamento da Qualidade, ap6s a era metodol6gica conduzida pelos ensinamentos 
de Dr. Deming. 
QUADRO 1. FASE PREDECESSORA AO CCQ E CRONOLOGIA DO CONTROLE DA 
QUALIDADE NO JAPAO 
Fonte: Adaptado do original "QC CIRCLE KORYO- General Principles ofthe QC Circle". 
- Cria~o do Comite de Pesquisas Tecnicas Estrangeiras na JUSE, tendo como subcomite o grupo 
de Controle da Qualidade, posteriormente, evoluindo para QCRG - Grupo de Pesquisas em 
Controle da Qualidade - o qual serviu de base para a introdu~ao do Controle da Qualidade no 
Japao. (1940) 
Busca do conhecimento em Controle da Qualidade. (1946) 
Seminario de Controle Estatistico da Qualidade promovido pela JSA. 1 (1949) 
Inicio de curso basico de Controle da Qualidade, promovido pela JUSE.2 (1949) 
Inicio da publica~ao do peri6dico "Controle da Qualidade" pela JUSE. (1950) 
Inicio das auditorias da qualidade, com a cria~ao do selo de conformidade da JSA, baseado na 
legisla~ao de normaliza~ao industrial. (1950) 
Seminario dirigido pelo Dr. Deming - "Curso de Controle da Qualidade em 8 dias" -
promovido pela JUSE. (1950) 
Era Dr. W.E. Deming - Absor~ao das metodologias de controle Estatistico com aplica~ao 
abusiva da sistematica. (1950) 
Cria~ao do Premio Deming de Qualidade. (1951) 
Realiza~ao do seminario basico de normaliza~ao e Controle da Qualidade, promovido pela 
JSA. (1953) 
Seminario "Gerenciamento do Controle da Qualidade" pelo Dr. Juran com promo~ao da 
JUSE.(1954) 
Atraves do Radio inicio do Curso de Controle da Qualidade, promovido pela JUSE. 
"Experiencia em CQ "ividas pelos supervisores" - Seminario - publicado no peri6dico "Hinshitsu 
Kanri" (Controle Estatistico da Qualidade). (1956) 
Era Dr. J. M. Juran- Consolida~ao de urn Sistema Gerencial para administra~ao da qualidade. 
(1956) 
Estabelecimento do mes da qualidade, simbolo da qualidade, bandeira da qualidade com 
.ado~ao em todo pais. Livro Controle da Qualidade para Supervisores e Encarregados - publica~ao 
JUSE. Edi~ao especial no 10° aniversario do peri6dico - Controle Estatistico da Qualidade -
abordando: Controle da Qualidade (CQ) e as pessoas que trabalham na produ~ao; CQ e a educa~ao 
a nivel colegial e CQ e o consumidor. Seminario - "Instrutores do Curso de CQ para 
supervisores". (1960) 
11 o Congresso de Controle da Qualidade - painel "Papel do Supervisor para a Qualidade 
Assegurada" com a conscientiza~ao do controle da qualidade por todos os niveis da produ~ao­
nascimento do CCQ (1961). 
Conforme o quadro, os conceitos e a metodologia do Controle da Qualidade e o 
TQC (Controle Total da Qualidade- Total Quality Control), desenvolvido nos Estados 
Unidos, proliferaram-se gradativamente nas empresas com urn esfon;o por todos os 
niveis da organiza~ao- principalmente area de produ~ao. 
Dentro da perspectiva criada a partir de 1960, parte da conscientiza~ao de 
estender o controle da qualidade a todos os niveis da produ~ao, o corpo editorial do 
I JSA: Japanese Standard Association 
2 JUSE: Uniao dos Cientistas e Engenheiros Japoneses 
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"Hinshitsu Kanri" (Controle Estatistico da Qualidade) criou o "Gemba to QC" depois 
FQC em 1973, como primeiro numero em abril de 1962 em uma linguagem a pre9o 
acessivel aos openirios em geral e com a orienta9ao para atingir urn objetivo, ou seja: 
- Conteudo voltado para a educa9ao, treinamento e implementa9ao da 
metodologia de Controle da Qualidade (CQ), capacita9ao maior e melhor sistematica 
de controle da qualidade pelos supervisores na linha de frente da produ9ao. 0 pre9o 
popular tern como objetivo atingir nao s6 os supervisores, mas todos os operarios. Tais 
procedimentos convergiram ao objetivo real: cria9ao de urn grupo, tendo como lider o 
supervisor ou encarregado da area e participa9ao dos operarios, a fim de estudar o 
peri6dico e aplicar o conhecimento no Controle da Qualidade na area, dando a este o 
nomedeCCQ. 
2.2.2 Explicando o CCQ 
0 CCQ e urn pequeno grupo de pessoas, de uma mesma area de atua9ao, 
forma9ao voluntaria, e que regularmente desenvolve atividades de controle da 
qualidade, proporcionando assim, melhorias com o auxilio de metodos de controle da 
qualidade, permitindo tambem urn auto e mutuo desenvolvimento de forma continua e 
com a participa9ao de todos. 
2.2.3 Filosofia basica 
Sendo o CCQ uma parte das atividades do Controle da Qualidade por toda a 
empresa, sua filosofia basica consiste de: 
- Contribuir para a melhoria estrutural e organizacional e o desenvolvimento da 
empresa. 
- Proporcionar satisfa9ao e respeito a natureza humana, atraves da cria9ao de urn 
ambiente feliz nos limites de atua9ao do grupo. 
- Desenvolver a potencializa9ao do ser humano em suas possibilidades infmitas 
da capacidade mental, permitindo tambem a sua aplica9ao. 
7 
QUADRO 2- CRONOWGIA DE CCQ NO JAPAO A PARTIR DE 1962 -1° NUMERO DO "GEMBA 
TO Q.C." 
Fonte: Adapta9ao tabela 2.3 - SeqUencia cronol6gica das atividades do CCQ no Japao - Livro "QC CIRCLE 
KORYO- General Principles of the QC Circle" (1970). 
1 o Congresso de CQ para Supervisores e Encarregados, promovido pela ruSE. ( 1962 
- Publica4tao do peri6dico "Gemba to Q.C." pela ruSE, periodicidade trimestral e depois mensal em 
1964. (1962) 
Registro do 1 o CCQ o:ficial- o Circulo Matsuyama de Equipamentos de Transporte, da Japan 
Telephone & Telegraph Co. {1962) 
1 o Congresso de CCQ em Sendai. (1963) 
Cria4tao de regionais de CCQ em Kanto, Tokai. Hok-l.uiku e Kinki. (1964) 
Cria4tao das regionais de Chugoku e Shikoht. (1965) 
Visita do Dr. Juran ao Congresso Japones de CCQ (1966). 
10° Congresso da EOQC -European Organization for Quality Control, com realiza9ao em Estocolmo 
- Suecia, realizado por sugestao do Dr. Juran a fim de divulga9ao do CCQ para o mundo. (1966) 
- Publica9ao pela ruSE de coletaneas dos monogramas de CQ na area de trabalho. (1966) 
Inicio do "curso bilsico de CO para Supervisores".(l967) 
- Registro 10.000 de CCO: Circulo P-23 da Kansai Pairlt Ltda. (1967) 
I" delegacao de CCO ao exterior. promo\'ida pela ruSE. (1968) 
Criacao da regional de K vushu. (1968) 
100° Congresso de CCO em Tol=yo. (1969) 
1 o Congresso Internacional de Controle da Oualidade em Tokvo com apresentacao de varias teses 
relativas ao CCO dentre outros traball1os sobre o assunto em guestao. (1969) 
- Registro do CCO de n(nnero 20.000: Circulo Aka1natsu. da Nippon Air Brake Ltda. (1969) 
- Publicacao do CCO Korvo- Principios gerais de Circulos de Controle de Oualidade. (1970) 
QUADRO 3- CRONOLOGIA DE CCQ NO JAPAO A PARTIR DE 1971 ATE 1980 
Fonte: Adapta~o tabela 2.3 - Sequencia cronol6gica das atividades do CCQ no Japao - Livro "QC CIRCLE 
KORYO- General Principles of the QC Circle" (1970). Contilma9ao. 
Cria9ao da regional Hokkaido. (1971) 
1 o Seminilrio Maritimo de CCQ, promovido pela ruSE. ( 1971) 
200° Congresso de CCQ, em Sendai. (1971) 
CCQ no 40.000: Circulo Kusutoner 123, da Universidade de Yokohama da Snow Brand Dairy Co. 
(Yukijimshi). (1971) 
- Publica9ao dos "Fundamentos para Coordena4tao das Atividades do CCQ" (1971) 
Realiza9ao da J3 Competi9ao Nacional de CCQ (1971). 
- Realiza9ao do 1 o Curso de extensao mriversitaria de verao em CCQ, em Koyazan e promo<;ao da 
rusE. (1972) 
CCQ de n(nnero 50.000: Circulo Aoki, unidade de Nmnazu da Ricoh Co. (1972) 
Mudan9a da denomina9ao do pe1i6dico "Gemba to Q.C." para "FQC". (1973) 
300° Congresso de CCQ em Fuhtshilna. (1973) 
2° Semini11io Maritimo de CCQ (1973). 
Cria9ao da Regional de Tohoht. (1974) 
60.000 C:irculos: Yuk-l.thashi Kagami A, da Toto Kinki (1974) 
3° Semilk1rio maritilno de CCQ (1974). 
Semiru'trio de CQ em homenagem ao 1 oo aniversilrio da regional Kinki. ( 1974) 
400° Congresso de CCQ em MatSite. (1974) 
Seminario de CQ em homenagem ao 10° aniversario da regional HOKURIKU. (1974) 
Seminilrio CCQ em homenagem ao 10° aniversilrio da regional Kanto. (1975) 
CCQn° 70.000: Circulo Spark da MatSitshita Kogyo. (1975) 
15° Congresso anual de CQ para Supervisores. (1976) 
500° Comrresso de CCO. ern Satm. (1975) 
- Conferencias em 17 cidades, comemorando 15° aniversario do peri6dico "FQC". (1977) 
- 700° Congresso de CCQ, em Nagoya. (1977) 
- CCQ de n° 90.000: Circulo Tomiyama, da unidade de Kimitusu de Nippon Steel Co. (1978) 
1" Conven~ao h1temacional em CCQ (ICQCC). (1978) 
- 800° Congresso de CCQ, em Shimonoseki. (1979) 
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- CCQ n° 100.000- Circulo A, da S~ao de tecnologia de prensagem do Kanto Auto Works Ltd. (1979) 
- hricio do "Curso de CCQ para departamentos tecnicos, vendas e de atendimento" promovido pela 
JUSE. (1979) 
- 900° Congresso de CCQ, em Shizuoka. (1980) 
2.2.4 Amadurecimento do CCQ 
Desde o 1 o Circulo de Controle da Qualidade, surgido em 1962, apareceram 
diversas maneiras de coordena9ao, apresentadas a seguir. 
No principio, a lideran9a do CCQ era exercida pelo supervisor, evoluindo para a 
perspectiva de subcirculos ou minicirculos com o surgimento de novos lideres, 
aquisi9ao de novas experiencias e uma eficaz harmonia coletiva. 
Com a experiencia adquirida, surgiram problemas mais complexos e de 
caracteristicas interdepartamentais com a necessidade de uniao dos circulos em torno 
de urn tema comum. 
Ap6s o dominio da metodologia e a melhoria da habilidade dos circulistas, os 
temas se ampliaram havendo as vezes detalhamento ou orienta9oes superiores e 
ultrapassando OS limites da area de trabalho. 
Ao dominar as tecnicas mais simples, os circulistas gradativamente foram 
dominando as mais complexas. As sofistica9oes puderam levar as solu9oes de porte 
maior, porem, tal procedimento eficaz teve como condi9ao anterior, o dominio perfeito 
das tecnicas convencionais. V erifica-se, portanto, nesta etapa, a amplia9ao e 
desenvolvimento das metodologias, porem, existem casos em que os circulos sao 
conduzidos unicamente atraves do esfor9o ou devo9ao, sem nenhum suporte 
metodol6gico e tecnico. 
E importante ressaltar as palavras de Kaoru Ishikawa: "E importante lembrar que 
uma das caracteristicas de importancia dentro da condu9ao das atividades do CCQ e a 
de desenvolvimento intelectual e aquisi9ao de experiencia atraves de uso de tecnicas e 
metodologias simples" (ISHIKAWA, 1970). 
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Com o crescimento dos circulos em subcirculos e minicirculos, a lideran9a passa 
a ser exercida pelos pr6prios openirios, bern como as atividades de rotina do dia-a-dia 
pertinentes a condu9ao dos circulos. Isso Iibera os supervisores ou encarregados de tais 
tarefas e, conseqiientemente, amplia a participa9ao de todos os openirios nas 
atividades dos CCQ 's. 
Urn fato marcante que permitiu a realiza9ao efetiva e assegurada dos circulos foi 
que os principais lideres reuniam-se para planejar voluntariamente a sistematica de 
administra9ao dos circulos e a condu9ao dos diversos programas. Tais reunioes, para 
efeito de planejamento, eram tambem conduzidas atreladas ao organograma formal. A 
esta estrutura organizacional democratica dos CCQ's foram atribuidos diversos nomes 
como: grupo de facilitadores de CCQ, Conselho de CCQ, de lideres ou ainda de 
Administra9ao do CCQ, dentre outros. 
Com o passar do tempo o CCQ extrapolou os seus limites, da area de produ9ao 
para as diversas areas da organiza9ao, com resultados tambem significativos de acordo 
com as apresenta9oes em concursos e congressos. 
0 desenvolvimento e aceita9ao da metodologia fizeram surgir trabalhos 
conjuntos entre grupos de CCQ da empresa-mae e de suas associadas, afiliadas ou 
contratadas. 
Outro fato importante e a combina9ao do CCQ como Sistema de Sugestao, onde 
os grupos participam com grande numero de sugestoes, com premia9ao variando de 
empresa para empresa, observando assim, ap6s a ado9ao desta sistematica, urn 
aumento consideravel de sugestOes. 
Como cada empresa possm caracteristicas pr6prias, o intercambio entre as 
mesmas toma-se urn pouco dificil, porem, as que efetivaram esta sistematica 
conseguiram resultados muito eficazes. Portanto, foi fato interessante o intercambio 
com outros circulos integrados por profissionais do mesmo ramo de atividade ou, 
ainda, entre empresas de atividades similares e participa9ao em concursos, 
proporcionando assim, urn amadurecimento mais efetivo dos CCQ 's. 
A atividade regional e constatada como a responsavel pelo aumento de 
seminarios de apresenta9ao, de programas de intercambio e de estudo conjunto entre 
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empresas, bern como, a condi9ao principal para efeito de crescimento e divulga9ao dos 
CCQ's. 
Em rela9ao ao ensmo, muitos dos trabalhos de CCQ 's apresentados em 
congressos ou em concursos intemos, tiveram as visitas de professores e estudantes 
convidados, com o objetivo de agradecimento aos professores pelos ensinamentos 
transmitidos e resposta quanto ao progresso dos seus ex-alunos. Outro objetivo foi 
subsidiar os professores para efeito de aprimoramento do ensino e aprendizagem. 
E interessante ressaltar que o peri6dico "Hinshitsu Kanri", em seu 10° 
aniversario de publica9ao, apresentou o tema "CQ e a Educa9ao no Nivel Colegial", 
ponSm, sem apresentar grandes progressos desde entao. Eis uma opiniao incisiva de 
Ishikawa em rela9ao ao ensino: "Acredito ser necessario uma revisao do curriculo 
escolar para preparar condignamente as pessoas que engajarao no mercado de trabalho, 
principalmente a fase de sistematica de trabalho envolvendo atividades em grupo, 
como o CCQ" (ISHIKAWA, 1970). 
2.2.5 Objetivo das atividades do CCQ 
Em 1962 o objetivo proposto originariamente em rela9ao as atividades de CCQ 
era "aprimorar a lideran9a das pessoas que atuavam na linha de frente do sistema 
produtivo, encorajando-as ao autodesenvolvimento com a participa9ao de todos, 
inclusive operarios, no movimento CCQ". Tal participa9ao, acreditava-se, elevaria o 
moral e a conscientiza9ao em rela9ao a qualidade, com a conseqiiente implanta9ao 
desta em todos os niveis da area de trabalho. Com a concretiza9ao desse objetivo, o 
CCQ se converteria em urn nucleo de irradia9ao do espirito CWQC - Company Wide 
Quality Control ao nivel do processo produtivo. 
Serao destacados, a seguir, tres t6picos fundamentais para o entendimento do 
CCQ proposto pela ruSE, como parte do Controle da Qualidade por toda a Empresa. 
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2.2.5.1 Contribui~ao do CCQ para melhoria e desenvolvimento da empresa 
0 CCQ insere-se no CWQC (Company Wide Quality Control) - Controle de 
Qualidade por toda a Empresa, cujas caracteristicas principais sao apresentadas a 
segurr: 
- Todos da organiza<;ao sao responsaveis pelo Controle da Qualidade, ou seja, 
produzir hens que atendam as exigencias do usuario, praticando o CQ para se atingir 
as metas de forma racional. 
- Devera existir uma coordena<;ao geral e sincronizada entre os diversos setores e 
em cada nivel da organiza<;ao. 
-A qualidade deve ser buscada conjuntamente com os demais itens de controle 
importantes para a organiza<;ao, tais como: redu<;ao do custo, produtividade, tempo de 
entrega, seguran<;a, vendas, eficiencia, etc. 
- Deverao ser aplicados novas conceitos e tecnicas de Controle da Qualidade de 
forma adequada nas diversas atividades empresariais. 
Concluindo, para haver uma real contribui<;ao do CCQ para a melhoria e 
desenvolvimento da empresa, deve haver urn perfeito sincronismo com os trabalhos 
desempenhados pelos diversos setores ou ainda com outros niveis hierarquicos. 
2.2.5.2 Gera~ao de ambiente de trabalho agradavel, onde haja satisfa~ao pela 
labuta e respeito a natureza humana 
Independente do grau de automa<;ao, desde que haja a presen<;a do ser humano, 
este deve ser respeitado atraves da considera<;ao de sua natureza humana. 0 CCQ deve 
ser vista como uma forma de promover o desenvolvimento saudavel da personalidade 
atraves das atividades voluntarias e do proprio trabalho, enaltecendo o respeito ao ser 
humano e evitando a sua aliena<;ao, a depressao da personalidade e a sua robotiza<;ao. 
Dentre as atividades em prol do respeito a pessoa humana destacam-se: 
- Imagem do trabalhador desvinculada da maquina e que seja capaz de realizar 
urn trabalho digno para a satisfa<;ao pelo trabalho e pela vida. 
- Promo<;ao de meios de realiza<;ao de trabalhos que utilizem a inteligencia e o 
desenvolvimento da criatividade. 
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- Estimular o aumento da capacidade mental desenvolvendo habilidades atraves 
de trabalhos que concretizem tais realiza<;oes. 
- Basear-se nas rela<;oes humanas harmoniosas atraves da cria<;ao de grupos que 
criem e consolidem urn espirito coletivo que permitam uma auto-educa<;ao e aparo das 
arestas, alem de reconhecimento pelos colegas, supervisores e subordinados. 
Resumindo, criar urn ambiente saudavel, onde haja satisfa<;ao, e de suma 
importancia para obten<;ao de resultados realmente eficazes. 0 salario compensador 
apenas nao basta, e necessario criar urn ambiente salutar de convivencia acompanhado 
por uma efetiva assistencia social. 
Os desejos das pessoas sao multiplos, ou seja, ser reconhecido pela sociedade, 
pelo trabalho realizado, pelo desenvolvimento pessoal, dentre outros, os quais podem 
ser concretizados atraves da condu<;ao eficaz dos CCQ 's. 
2.2.5.3 Potencializar a Capacidade Criadora Humana para proje~ao de 
possibilidades infinitas do ser humano. 
0 CCQ bern aplicado procura potencializar a capacidade intelectual individual 
atraves do uso de metodologias e eleva<;ao da moralidade e do moral, atendendo as 
necessidades do ser humano, o que proporcionara a aquisi<;ao de novos conhecimentos 
e de confian<;a, atraves do despertar da capacidade adormecida, com conseqiientes 
trabalhos de maior complexidade. 
2.2.5.4 Refor~ando o entendimento quanto aos objetivos do CCQ 
Alem dos diversos fatores ja citados, ressalta-se a importancia do CCQ para fazer 
despertar a iniciativa e a criatividade no ser humano, o que pode ser feito com enfase 
nos fatores e suas formas de otimiza<;ao vistos a seguir. 
Como dar vida a criatividade 
Fa to res Para otimiza~ao 
- Motivar todos a reflexao conjunta. - Conscientizar quanto a grandeza dos 
recursos mentais. 
- Autodisciplinar-se para efetivo uso da - Treinar e ensinar em aspectos 
sabedoria. tecnol6gicos e metodol6gicos. 
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- Proporcionar condi~oes para aplicar a - Encorajar a participa~ao para 
sabedoria. enfrentar os problemas e soluciomi-los 
atraves dos CCQ 's. 
- Mentalizar todos, quanto ao potencial - Atraves da prepara~ao dos gerentes, 
de conhecimentos acumulados. chefes e supervisores. 
Ishikawa (1980), ressalta dez fundamentos para a introdu~ao, implanta~ao, 
implementa~ao e manuten~ao do CCQ, a saber: 
Autodesenvolvimento; 
Liberdade; 
Atividade de grupo; 
Participa~ao coletiva; 
Aplica~ao de tecnicas de controle da qualidade; 
Atividade enraizada no trabalho; 
Implementa~ao e perpetua~ao do CCQ; 
Desenvolvimento mutuo; 
Criatividade; 
Conscientiza~ao em rela~ao a qualidade. 
2.3 PROCEDIMENTOS DE OPERA(:AO DO CCQ 
A prepara~ao do ambiente para a implementa~ao do CCQ inicia-se quando as 
\ 
pessoas sao estimuladas pelo gerenciamento superior/medio/membros da diretoria ou, 
ainda, quando inspiradas por conferencias de CCQ, forum realizado por pessoas 
afiliadas ou companhias associadas, outros circulos, leitura de revistas, etc. 
Normalmente, quando da primeira vez, o CCQ e introduzido por urn chefe ou urn 
encarregado de urn pequeno grupo, o qual torna-se o lider, incentivando o estudo de 
tecnicas do Controle da Qualidade, bern como as suas atividades e dire~ao. 
Urn ponto importante a observar e que os membros da diretoria e supervisores 
nao devem esperar resultados imediatos a partir da cria~ao de urn CCQ. 
E responsabilidade do lider o ensinamento das ideias basicas, tecnicas e outros 
assuntos pertinentes ao CCQ. 
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E de suma importancia o registro do Circulo na sede, pois esse ato dara a cada 
urn dos membros autoconfianya e sentido de responsabilidade, alem de varios 
beneficios. 
A escolha do tema e outro ponto importante. Recomenda-se a escolha de urn que 
seja facile familiar para todos os membros do grupo, quando do inicio das atividades 
do CCQ. Este tema devera ser relatado ao supervisor do circulo registrado e devera ter 
urn objetivo de concretizayao/soluyao fmal entre 3 a 6 meses no maximo. 
A utilizayao das ferramentas estatisticas da qualidade proporcionara uma ajuda 
extra para efeito da analise e soluyao do problema. 
A padronizayao do processo devera ocorrer quando as ideias implementadas 
obtiverem urn grande sucesso, porem, o processo devera ser mantido sob controle 
atraves de itens de verificayao, itens de controle como forma de manutenyao e nao 
deteriorayao nos meses seguintes. 
Ao alcanyar uma meta, deve-se escrever urn relat6rio nao importando quao 
pequeno seja o assunto, pois e importante a divulgayao para que assim sirva de 
aprendizagem e exemplo para os participantes de outros grupos. A meta atingida ou o 
problema resolvido nao significara a extinyao do grupo, pois urn CCQ existe ha tanto 
tempo quanto a oficina para a qual ele pertence. 
A participayao nas conferencias, visita a outro CCQ e discussao em seminarios e 
que proporcionarao maior estimulo, envolvimento e comprometimento do 
gerenciamento superior, medio, assistentes, supervisores etc., ou seja, todos da 
organizayao, inclusive os que nao fizerem parte de grupos de CCQ 's. 
Urn CCQ podera ser dividido quando cada membro do mesmo toma-se 
competente, gerando sub-circulos e mini-circulos. Tem-se tambem outro metodo 
efetivo, que eo circulo de junta ou de colisao com outros CCQ's de oficinas diferentes 
pelo fato de terem problemas relacionados em ambos os CCQ's. 
Sabe-se que quando da introduyao das atividades do CCQ muitos 
questionamentos sao feitos para esclarecimentos dos mesmos. Os pr6ximos paragrafos 
procurarao descrever procedimentos gerais que facilitarao tal introduyao. 
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Ao candidato a lider de CCQ recomenda-se visitar outras areas, companhias onde 
a atividade de CCQ ja foi introduzida, bern como participar de conferencias, 
seminarios ou outros eventos que promovam o CCQ. Ouvir outros lideres de CCQ's e 
tambem de grande utilidade e a leitura de livros ou outra literatura especifica e fator 
interessante no despertar de interesses sobre o assunto. 
Ishikawa (1985) fomece em seu livro algumas informa~oes uteis quanto a 
condu~ao dos CCQ's, conforme mencionado a seguir: 
Organize urn Circulo com os seus subordinados imediatos; 
Estude as atividades do Cfrculo do Controle da Qualidade; 
Entre em contato com outros Circulos fora da sua empresa, e traga estas 
experiencias para o circulo da empresa como urn assunto de discussao; 
Discuta entre os membros do Cfrculo como eles praticarao as atividades do 
Cfrculo; 
Descubra urn tema para trabalhar e inicie analisando urn problema; 
Considere relacionamentos desejaveis entre Circulos e outros nfveis e fun~ao da 
companhia, organiza~ao, tais como gerentes, supervisores e auxiliares; 
Estude e aplique as varias tecnicas; 
Relate a experiencia aos subordinados na forma de estudo de caso e discuta com 
eles; 
Discuta tais casos com as chefias e assistentes de chefias de outras oficinas. 
Existem algumas precau~oes a tomar quanto as atividades relatadas, ou seja, a 
lideran~a devera manter uma comunica~ao de forma bilateral para assim manter as 
pessoas estimuladas a falar e com algum tipo de responsabilidade. Devera tambem 
respeitar a voluntariedade de cada membro. Chefias e assistentes de chefias deverao 
ter a experiencia de organizar e liderar urn CCQ. Outro ponto a considerar sera que as 
atividades do CCQ deverao estar ligadas com o dia-a-dia das atividades da area 
mostrando assim, aos membros, que o trabalho deles e as atividades do circulo sao as 
mesmas. 
Em se tratando da sele~ao e do papel do lider do CCQ podemos relatar que o 
mesmo pode ser num primeiro momenta, o gerente da oficina, chefias e assistentes de 
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che:fias. Pode-se usar tambem o sistema de rodizio ou ainda a mudan9a de lideran9a 
depois que cada tema for completado. 
Quanto as atribui9oes basicas do lider, as principais sao: orientar e dirigir as 
atividades, facilitar a colabora9ao entre os membros, criar relacionamentos humanos 
favoraveis entre os membros do grupo ou de outros grupos, colaborar com a reuniao 
dos lideres e treinar os membros na aplica9ao da engenharia e tecnicas do Controle da 
Qualidade. 
Em rela9aO a sele9aO do tema (assunto, problema) devera ser adequada a 
capacidade do CCQ, sendo familiares e comuns na o:ficina, o qual esteja perturbando 
os trabalhadores. 
0 tema (assunto, problema) devera ser terminado no menor tempo possivel, ou, 
entao ser dividido em temas menores para, com isso, nao ultrapassar o tempo maximo 
desejavel (tres meses). 
0 estudo devera ser uma constante no CCQ, principalmente do lider, o qual 
devera aprender realmente o que e o CCQ, quais sao as tecnicas e metodos de solu9ao 
de problemas e tecnicas de engenharia. Recomendam-se livros, seminarios, processo 
de desenvolvimento reciproco e pratica atual do Circulo, como forma de ajudar ao 
aprendizado do que e realmente urn CCQ. 
0 lider e os membros do Circulo devem estudar os 3 conceitos sobre o Controle 
da Qualidade3, as sete ferramentas estatisticas da qualidade, alguns mais avan9ados 
deverao aplicar a Engenharia Industrial e a Engenharia e Analise do Valor4, em 
complementa9a0 as tecnicas basicas. 
Segundo Ishikawa (1985), existem dez pontos que fazem a introdu9ao bern 
sucedida de urn CCQ: 
1. Levar em considera9ao a cultura e o clima de uma empresa; 
2. Exercer a paciencia, o tato e o esfor9o freqiiente; 
3. Colocar pes so as influentes envolvidas; 
3 Conceitos sobre o CCQ: 1- Conceito da qualidade (o proximo processo sao nossos clientes); 2- Conceito do controle e 
melhoramento (Circulo de Controle ou PDCA); 3 - Conceito estatistico. 
4 Engenharia e Analise de Valor: tecnica de redUI;:ao de custos atraves da aruilise da fun9ao do produto- fun9ao principal, 
fun9ao estetica/estima, fun9ao secundaria/apoio e fun9ao desnecessaria. 
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4. Descobrir os apoios ao Circulo do Controle da qualidade em todos os niveis da 
companhia; 
5. Deixar as formalidades para mais tarde; 
6. Manter uma organiza9ao eficiente- registro e associa9ao a entidades reguladoras 
dos circulos; 
7. Promover a participa9ao em oportunidades de desenvolvimento reciproco 
participa9ao ativa em conferencias, semimirios, etc.; 
8. Fazer com que todos experimentem o papel de lider; 
9. Nao deixar o lider suportar toda a carga; 
10. Motivar as pessoas relutantes ou que se opoem, gradualmente e nao a for9a. 
Para se praticar o CCQ nao existe urn procedimento universal, e sim o uso de 
julgamento pelos circulistas quanto ao melhor metodo a ser aplicado. 
A composi9ao e as diversas condi9oes de urn grupo e que ditarao o caminho a 
percorrer, pois nao existe uma area de trabalho exatamente igual a outra; portanto, 
metodos e procedimentos adequados para cada area deverao ser encontrados atraves de 
estudo das caracteristicas de cada area. 
Usa-se muito o procedimento de aprendizagem a partir dos exemplos de outras 
areas; porem, cada CCQ devera estar preparado para a cria9ao de seus pr6prios 
metodos e procedimentos. 
Encontra-se com uma certa freqiiencia algumas pessoas contrarias ao CCQ, o que 
impulsiona a uma maior evolu9ao por parte dos circulistas, dando maior sabedoria e 
capacita9ao para resolver problemas e resistencias. E comum uma certa apatia quando 
as coisas estao fluindo bern, portanto, problemas/resistencias sao beneficas ao CCQ. 
Como alguns fatores basicos das atividades do CCQ, verifica-se ser importante o 
papel dos lideres por serem o centro das atividades do circulo. 
Os lideres deverao conscientizar os membros do grupo da necessidade de 
praticarem as atividades do CCQ. Estes membros devem ter o desejo de comprometer 
a si pr6prios e, para tanto, identificam-se alguns pontos importantes para tal 
movimenta9ao: trocar de informa9oes atraves da discussao; tirar vantagem de urn 
desejo para o progresso; criar urn ambiente apropriado ao encorajamento de atividades 
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volunbirias; estabelecer metas de aprendizagem de tecnicas de Controle da Qualidade; 
criar "nos" nas atividades ("nos" ou pontos onde os resultados sao revisados); avaliar 
as atividades do CCQ - verifica-se tambem que, ate agora, os fatores basicos na 
pratica das atividades do CCQ foram descritos como uma das diversas abordagens 
possiveis. 
Quanto ao papel dos gerentes superiores, medios e do grupo assistente (staff), 
ressaltam-se os seguintes pontos, segundo Ishikawa (1985): 
Gerenciamento Superior 
- Promover o Controle da Qualidade por toda a Empresa; 
- Entender as atividades do CCQ; 
- Tomar claro quanto a politica da empresa sobre o CCQ; 
- Quando do uso de palestras/cursos usar sempre a terminologia do Controle de 
Qualidade; 
- Participar das apresenta9oes dos Circulos tanto intemas quanto extemas; 
- Permitir tempo para dedica9ao ao estudo sobre CCQ; 
- Escolher bern o grupo assistente do Controle da Qualidade; 
Estabelecer urn sistema de promo9aO as atividades do circulo; 
Procurar ler e estar atento ao assunto CCQ. 
Gerenciamento Medio 
- Devem eles mesmos planejar e implementar o Controle da Qualidade; 
- Tomar a lideran9a das atividades do CCQ; 
- Implementar as atividades do CCQ; 
- Dar todo o apoio necessario as atividades do CCQ; 
Participar de eventos sobre CCQ fora e dentro da organiza9ao; 
- Tomar medidas que permitam a realiza9ao do CCQ mensalmente ou ainda, 
preferencialmente, semanalmente; 
- Ajustar quando necessario o rumo das reunioes ou do programa; 
Entender a continuidade das reunioes apos a sua realiza9ao; 
- Expressar as instru9oes necessarias para o combate aos problemas pelos circulistas; 
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- Divulgar os resultados obtidos nos CCQ' s ; 
Emitir relat6rios ao superior sobre as atividades executadas no CCQ; 
- Ap6s a cria9ao do Circulo, deve-se providenciar o estudo imediato sobre CCQ; 
- Procurar fazer atividades de sua propria iniciativa, nao dependendo dos outros; 
Convidar os seus superiores a participa9ao, em algumas reunioes do CCQ; 
- Escolher bern o lider do CCQ e fazer os outros ficarem conscientes da eficacia do 
programa CCQ; 
Escolher em primeira mao problemas que estejam mais relacionados com as 
atividades do grupo e de facil solu9ao; 
- Ler, estudar literaturas sobre ou correlatas ao CCQ; 
Encontrar elos entre o sistema de divulga9ao e os CCQ's; 
Facilitar o engajamento de todos aos Circulos de Controle da Qualidade. 
Gerenciamento Assistente (staff) 
- Solicitar assinaturas de revistas e bibliografias especificas sobre CCQ; 
- Selecionar OS textos necessarios a educa9aO dos circulistas; 
- Priorizar a educa9ao do CCQ em etapas, privilegiando os conceitos mais basicos 
no inicio das atividades; 
- Mostrar a importancia da alta e media gerencia nas reunioes; 
- Dar assistencia e instru9ao adequada aos circulistas para efeito de motiva9ao 
freqiiente; 
- Adequar os locais de reunioes de acordo com as expectativas do grupo; 
- Planejar e promover o programa para o grupo; 
- Ter conhecimento que mais ou menos 70% do trabalho do grupo assistente devera 
ser voltado ao fomecimento de servi9o para a linha; 
Possuir born entendimento sobre os assuntos relacionados ao CCQ; 
- Despertar entusiasmo em todos os membros do CCQ; 
- Formular e promover as propostas as atividades do CCQ para efeito de 
reconhecimento por parte do gerenciamento superior; 
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Conduzir eficazmente as atividades de rela9oes publicas dentro do grupo e na 
empresa, bern como extemamente; 
- Coletar o maximo de informa9oes possiveis sobre as atividades dos CCQ 's a fim 
de melhorar o programa; 
- F ortalecer o CCQ em rela9ao ao sistema de sugestoes. 
Nos pr6ximos paragrafos sera esclarecido como promover sistematicamente as 
atividades do CCQ de forma pratica e aplicavel a uma empresa. 
0 crescimento sustentavel dos CCQ's esta diretamente relacionado ao 
nascimento em toda a empresa dos mesmos, intensificando, assim, a for9a do 
movimento. 
E born destacar que para os Circulos desenvolverem eficazmente as capacidades 
exigidas, os seguintes tipos de educa9ao sao necessarios: 
Educa9ao sobre os fundamentos basicos do CCQ; 
Educa9ao sobre resolu9ao de problemas, incluindo metodos do controle da 
Qualidade; 
Educa9ao sobre a tecnologia necessaria. 
Segundo Ishikawa ( 1985), primeiramente as tecnicas basi cas e simples como as 
sete ferramentas devem ser ensinadas. Posteriormente devem-se aplicar, gradualmente, 
treinamentos relativos com t6picos mais complexos. 
Para aprimoramento dessa educa9ao, os circulistas deverao participar de cursos 
extemos sobre Controle da Qualidade e habituarem-se a leitura de livros sobre o 
ass unto. 
E comum observar que, quanto mais ativo e experiente urn CCQ, havera urn 
desejo natural de aprender tecnicas cada vez mais sofisticadas e maior 
habilidade/capacidade de assumirem alguns dos servi9os de engenharia ou tecnologia 
especial ( diretamente relacionada a cada area especifica do CCQ em questao ). 
Como se sabe, as atividades do CCQ sao voluntarias, mas elas nao crescerao se 
forem deixadas a vontade. Uma empresa para promover o CCQ devera estabelecer que 
o mesmo fara parte da atividade de Controle da Qualidade em toda empresa para 
assim, dirigir educa9ao e manter eventos. Para tanto e necessario criar urn secretariado 
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de promo~ao do CCQ, ou seja, uma organiza~ao volunt<iria e urn plano a educa~ao e 
eventos relacionados ao CCQ. 
A secretaria de promo~ao de eventos deveni ser criada na matriz e nas filiais, 
sendo conveniente coloca-la junto com a secretaria de promo~ao do Controle da 
Qualidade para toda a empresa e, se necessario, poderia ter uma pessoa a cargo da 
promo~ao do CCQ em cada divisao. Esta secretaria devera realizar pianos voltados a 
educa~ao dos membros e lideres do CCQ, ou seja, pianos para eventos, conferencias, 
visitas reciprocas, instru~ao quanto as opera~oes do CCQ, selecionar livros texto sobre 
o assunto em questao, preparar documenta~ao/formularios especificos ao registro dos 
circulos, relat6rios mensais, relat6rios de complementa~ao, estabelecer o processo de 
avalia~ao, preparar manuais para a implementa~ao. Sendo tambem, responsavel pela 
formula~ao de pianos para participa~ao e apresenta~ao nas Conferencias do Controle 
da Qualidade para chefes, f6runs de CCQ' s e seminarios fora da empresa, dentre 
outras. 
2.4 0 CCQ NO BRASIL 
2.4.1 Aspectos gerais 
Em palestra de abertura no Encontro Nacional de CCQ 20026, o Dr. Ricardo 
Leon Toutin Acosta, Presidente do Conselho Curador da FDG, destaca que o CCQ tern 
crescido cerca de 20% ao ano no Brasil. Vicente Falconi Campos afirmou, no mesmo 
evento, que "o CCQ e uma ferramenta moderna, pois o aprendizado se da por meio da 
solu~ao de problemas em grupo. Para o Professor Falconi, o CCQ e uma maquina de 
aprendizado que transforma a empresa numa escola". 
No Brasil, muitas empresas introduziram o CCQ de forma pontual, a fim de 
resolver problemas especificos, sem se preocuparem com uma abordagem sistemica de 
acordo com objetivos da gestao empresarial. Este fato culminou, no final dos anos 80, 
com o aparecimento de relatos sobre o fracasso do CCQ em algumas empresas. Em 
1992, o sindicalista Vicentinho, da Central Unica dos Trabalhadores, chegou a afirmar 
6 Encontro Nacional de Cfrculos de Controle da Qualidade da UBQ, 17°, 2002, Ouro Preto. Anais ... OURO Preto: UBQ, 
2002. 
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que o CCQ havia sido derrotado pelos trabalhadores, que lhe deram urn tiro de 
misericordia. Na sua interpretayao, ele teria funcionado como mais urn inteligente 
mecanismo de extrayao da mais valia do trabalhador. 
Segundo avaliayao da INDG, o desgaste do CCQ no Brasil foi atribuido a alguns 
fatores como: isolamento do programa, desvinculado das estrategias empresariais; 
resistencia das gerencias intermediarias, pois acreditavam ser uma ameaya a sua 
autoridade, e, tambem, devido a resistencia por parte dos sindicatos que consideravam 
o CCQ uma estrategia capitalista enfraquecedora da sua influencia junto aos 
trabalhadores. 
Doray levanta a hip6tese de que o CCQ nada mais e que: 
Nova preocupayao do patronato com a psicologia, surpreendente em epoca de crise, e, 
de forma geral, a atenyao patronal para com as ideias, as expressoes, as representayoes 
concretas dos trabalhadores (CCQ, grupos de expressao, recrutamento de psic6logos), 
sao urn indicio de transformayoes profundas no dispositivo produtivo. (Doray)7• 
S6 com o passar do tempo - uma decada - desde a difusao mais ampla · do 
programa no pais, e que se pode elaborar urn estudo de apreciayao, hist6rica, o qual 
buscou compreender o processo de introduyao e as suas diversas adaptayoes as praticas 
. . . 
orgamzacwnats. 
Verifica-se tambem, que passado o desgaste sofrido pelo programa no fmal da 
decada de 80, em funyao dos fracassos ocorridos em algumas empresas e pelas 
explicayoes relacionadas anteriormente, mesmo assim, no inicio da decada de 90 
muitas empresas resolveram investir no CCQ. Tal fato pode ser justificado pelo 
momento em que atravessam as nossas empresas, as quais buscam meios de capacitar 
e comprometer seus empregados na resoluyao de problemas a fim de propiciar 
melhorias de qualidade, produtividade e competitividade em urn mercado globalizado. 
Nota-se mudanyas substanciais na decada de 90- introduyao de novos metodos, 
tecnicas e principios de gestao - os quais culminam com o interesse do reaquecimento 
dos programas de CCQ acompanhado por uma redefmiyao de seu papel. 
7 B. Doray "Individualize et subjectivite: mode ou enjem? Cahiers de I Institut de Recherches Marxistes, out, nov, dec, 1985 
apud Lima, Maria Elizabeth Antunes, Os Equivocos da excelilncia- Petr6polis, RJ Vozes 1995'.'. 
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2.4.2 A reintrodm;ao do CCQ no Brasil na decada de 90 
Num primeiro momento, o CCQ teve bastante sucesso no Brasil, notadamente na 
decada de 1970, devido a forma~ao de uma rede de organiza~oes para a sua 
implementa~ao. Procurou-se criar nos estados mais fortes, as UBQ's - Uniao 
Brasileira para a Qualidade, coordenadas pela UBCCQ - Uniao Brasileira de Circulos 
de Controle da Qualidade. Entretanto, devido a varios fatores, a UBCCQ foi extinta e, 
com ela, o proprio movimento de CCQ foi enfraquecido, porem, o CCQ continuou 
forte no Japao, alem de ter sido introduzido em mais de 40 paises. 
No Brasil, o movimento tern sido alimentado continuamente pela UBQ (Uniao 
Brasileira para a Qualidade) e pela FDG (Funda~ao de Desenvolvimento Gerencial). 
Como exemplo, a FCO - Funda~ao Christiano Ottini, antecessora da FDG na dire~ao 
do Movimento Nacional pela Qualidade, constituiu, em 1993, urn grupo com o 
objetivo de estudar a situa~ao do CCQ no Brasil e propor urn plano para orientar a 
implanta~ao do mesmo nas organiza~oes. Plano este que come~ou a ser implantado a 
partir de 1994, com bons resultados. Ja em 1998, a FDG continuou a difundir o CCQ 
no Brasil, porem, com algumas altera~oes na metodologia devido a mudan~a no 
cenario e avan~os da gestao. 
A FDG, percebendo a lacuna entre o CCQ e o sistema gerencial existente nas 
organiza~oes, criou urn novo modelo integrado a gestao e, principalmente, sintonizado 
com os demais sistemas, contribuindo assim com a realiza~ao dos objetivos da 
organiza~ao. 
De acordo com dados estatisticos fomecido pela FDG (Funda~ao do 
Desenvolvimento Gerencial), ate maio de 2003 havia, no Brasil, 101 empresas 
adotando o CCQ sob sua orienta~ao, com urn total de 8.276 circulos, perfazendo urn 
total de 53.641 circulistas. A titulo de compara~ao quanto ao crescimento do 
movimento, em 1996 havia 19.250 circulistas e 2.962 circulos o que mostra a sua 
aceita~ao pelas empresas do nosso pais. 
Pode-se notar na fala das empresas que adotaram o CCQ no Brasil que o 
movimento e uma "revolu~ao silenciosa" no ambiente de trabalho, onde todos os 
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envolvidos atingem urn conhecimento integral sobre os procedimentos operacionais, 
ocasionando maior motiva9ao a partir do momento que os circulistas passam a ser 
encarados na empresa como sendo mais capacitados e maduros para a resolu9ao de 
problemas de uma forma geral. 
Segundo Neuza Maria Dias Chaves8, "ate a decada de 80, as empresas eram 
configuradas na hierarquia e na obediencia. Em 20 anos houve muitas mudan9as. 
Segundo dados da Confedera9ao Nacional da Industria (CNI), o desempenho 
Brasileiro e 20 vezes superior e a produtividade media das companhias cresce 8% ao 
ano. Apesar deste avan9o as margens sao menores e isto faz com que todos 
funciomirios da empresa, independente da fun9ao que ocupem, tenham que se juntar 
para produzir os melhores resultados se quiserem competir com concorrentes 
intemacionais". 
Tal cita9ao mostra a importancia da implementa9ao pelas empresas do 
movimento de CCQ, pois as pessoas que trabalham na linha de frente, a grande 
maioria, sao as dominadoras do processo e, portanto, devem estar motivadas e 
comprometidas em participar da gestao da organiza9ao. 
V erifica-se, na reintrodu9ao do CCQ no Brasil, uma forte tendencia de tratar o 
CCQ dentro de uma concep9ao sistemica e organizada de gestao a partir da integra9ao 
de meta e metodo. 0 sistema de gestao e 0 responsavel por fazer leituras do meio 
ambiente, reorientar o programa de CCQ e, por assim dizer, mante-lo conectado a 
realidade. Esta conexao e necessaria para que os Circulos nao apenas enfoquem o 
social ou a criatividade de forma desorientada, pois s6 atraves da reorienta9ao 
sistemica se conseguira atingir o objetivo de crescimento para niveis mais elevados e 
eficazes. 
Outro aspecto muito refor9ado pelos praticantes do CCQ e a importancia que se 
deve dar a aplica9ao do "Metodo de Solu9ao de Problemas". Na nova arrancada do 
CCQ chama-se a devida aten9ao quanto a existir urn metodo cientifico para resolver 
problemas e nunca procurar resolve-lo de forma intempestiva. Deve-se aplicar urn 
8 ©Consultora e lider de projetos de Circulo de Controle da Qualidade (CCQ) na Fund~ao de Desenvolvimento Gerencial 
(FDG). Autora dos livros "Soluc;:ao em equipe" "o caderno de campo das equipes de melhorias continuas" 
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metodo estruturado como o PDCA9 , o qual ajudani de forma eficaz a solu9ao de 
problemas e a capacitayao dos circulistas para diagn6sticos mais apurados e 
especificos, aos recursos e metas programados pela gestao. 
2.4.3 Situa~ao atual e perspectivas futuras 
Pode-se notar que a pnitica do CCQ tende a democratizar o conhecimento, 
permitindo assim que colaboradores de niveis nao gerenciais possam ampliar a visao 
quanto a resolu9ao dos problemas nas organizayoes. Existem atualmente tendencias da 
utilizayao do metodo nao s6 nas empresas, mas tambem nas familias e na sociedade, 
principalmente com abordagem social. Ha, em boa parte das empresas, incentivos aos 
grupos de CCQ para que apliquem a metodologia de solu9ao de problemas para 
resolver problemas da comunidade. 
A intenyao de tal compartilhamento - empregado e comunidade - tern a intenyao 
de obter o crescimento das pessoas, urn ambiente melhor para se viver e resultados de 
qualidade (custos, meio ambiente, seguranya e moral). 
Dentro destas perspectivas do exercicio da cidadania, os grupos de CCQ 
desenvolvem temas como: educayao, saude, saneamento basico, seguranya, meto 
ambiente, utilizayao de recursos atraves da eliminayao de desperdicios, organizayao e 
limpeza - lixo seletivo - e altemativas de atividades de auto satisfa9ao (gerayao de 
renda para comunidades carentes ). 
Pode-se, portanto, perceber urn incentivo das empresas a formayaO de grupos de 
CCQ como objetivo de adoyao de uma politica de responsabilidade social, inclusive 
com a liberayao de circulistas para atividades voluntarias nas comunidades, mesmo 
durante o expediente normal de trabalho. 
Por parte dos circulistas que realizam atividades nas comunidades, pode-se 
verificar urn certo nivel de satisfa9ao e auto realiza9ao - satisfa9ao em promover o bern 
comum formando, assim, verdadeiras equipes de CCQ no exercicio da cidadania. 
9 PDCA: Iniciais das palavras inglesas Plan, Do Check e Action. Plan~ar, Executar, Verificar e Atuar de acordo como 
resultado obtido. Metodo Cientifico que trabalha com fatos e dados na busca da soluyao de urn problema 
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Outra tendencia verificada nas empresas e a valoriza9ao das ideias dos openirios 
na solu9ao de problemas internos, investindo, assim, no potencial criativo dos 
funcionarios e na sua capacita9ao para a gestao participativa. 
Este e urn momento favoravel para 0 desenvolvimento de CCQ porque OS 
gestores estao conscientes de que o diferencial esta realmente nas pessoas. Empresas 
que adquirem equipamentos de urn mesmo fornecedor podem obter rendimentos 
diferentes por causa das pessoas (Chaves)10. 
A cada dia, mais e mais empresas estao conseguindo enxergar no CCQ, uma 
forte alternativa para a gera9ao de riqueza coletiva, atraves da compara9ao e medi9oes 
dos resultados do neg6cio e do clima organizacional favoravel, pois as equipes 
formadas por operadores provocam mudan9as substanciais em toda a cadeia, trazendo 
resultados eficazes. Pode-se concluir que o CCQ proporciona a forma9ao de 
verdadeiros grupos ativos na gera9ao de riqueza, onde as pessoas se motivam pelo 
desafio - ficam felizes quando podem se superar - dando algo alem do habitual e, 
portanto, angariando ganhos para a organiza9ao. 
Nota-se uma aplica9ao cada vez maior da metodologia de solu9ao de problemas a 
seguran9a no trabalho, diminui9ao de custos, relacionamento com a sociedade, 
melhorias de processos e questOes ambientais e uma gama cada dia mais atuante dos 
circulos nos projetos de a9ao social. 
Para uma melhor avalia9ao da retomada do CCQ no Brasil, segundo a consultora 
da FDG - Neuza Maria Dias Chaves - "come9amos em 2000 com 33.115 pessoas 
envolvidas em 5.24 7 grupos de CCQ nas empresas clientes da Funda9ao de 
Desenvolvimento Gerencial e urn compromisso de inicio de varias outras empresas". 
Neuza explica ainda que, o CCQ nao e modismo, pois ja vern desde 1971 e, em 18 de 
outubro de 2002 - 0 Encontro Nacional de CCQ - ja estava em atua9ao em 109 
empresas, 8.497 circulos, 54.420 circulistas, considerando apenas as empresas que tern 
liga9ao com o INDG. 
1° Chaves, Neuza Maria Dias- Coordenadora do programa CCQ na Funda¢o de Desenvolvimento Gerencial (FDG) ex-
presidente da UBQ (Uniao Brasileira da Qualidade) e autora dos livros: Solu~;ao em Equipe- CCQ e Cademo de Campo do 
CCQ. 
27 
E interessante ressaltar que atualmente ja nao se busca urn modelo de CCQ 
japones, brasileiro, europeu, etc., pois urn produto feito no Brasil e unico em qualquer 
pais devido as novas situa9oes de mercado globalizado. 0 importante agora nao e onde 
o CCQ surgiu ou em qual modelo ele se baseia, mas sim questionar o quanto o mesmo 
se alinha a gestao da organiza9ao. 
Apesar da supera9ao de diversos problemas ocorridos durante toda a existencia 
do CCQ ate os dias atuais, sabe-se que a continuidade do programa ira depender da 
capacidade de nossas empresas em reavalia-lo continuamente, reestruturando-o e 
colocando-o como uma iniciativa a mais a ser estudada dentro dos programas de 
mudan9a e de urn contexto integrado pela gestao empresarial. 
2.5 A SOLU(:AO DE PROBLEMAS ATRA vES DE METODOS 
2.5.1 Metodo tipico para a solu~ao de problemas recomendados ao CCQ no Brasil 
0 metodo tipico para a solu9ao de problemas recomendado ao CCQ no Brasil 
consta essencialmente na estratifica9ao das etapas do ciclo PDCA - ciclo de Deming -
Plan, Do, Check e Action (Planejamento, Execu9ao, Verifica9ao e Atua9ao Corretiva). 
Este metodo tambem chamado QC STORY (versao original no Japao) e utilizado para 
eliminar os desvios quando pretende "Manter a Qualidade" e redirecionar o processo 
quando pretender "Melhorar a Qualidade", is to tudo dentro de uma perspectiva de 
"Planejamento da Qualidade" onde se estabeleceu padroes e procura-se manter ou 
melhorar. 
0 Metodo de Solu9ao de Problemas adotado no Brasil e baseado no metodo 
japones da JUSE (Union of Japonese Scientist and Engineers) chamado "QC Story". 
Convem destacar as considera9oes de CAMPOS (1992) EM SEU LIVRO 
"TCQ - Controle da Qualidade Total (no estilo japones)" quando relata que existem 
muitos cursos que ensinam "as sete ferramentas da qualidade para solu9ao de 
problemas" e chama a aten9ao para o fato de que as ferramentas nao solucionam 
problemas, mas sim o metodo. Falconi explicita, ainda, a diferen9a entre metodo e 
ferramenta. 
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0 metodo e a sequencia 16gica para se atingir a meta desejada. A ferramenta eo 
recurso a ser utilizado no metodo. De nada adianta conhecer varias ferramentas ( sete 
ferramentas do controle da qualidade, sete ferramentas da administravao, planejamento 
de experiencias, analise de varian cia, tecnologia de processo etc) se 0 metodo nao e 
dominado (CAMPOS, 1992) 
E importante observar as recomendavoes de CAMPOS (1992) quanto a forma 
adequada da conduvao do metodo de soluvao de problemas no quadro a seguir: 
QUADRO 5: Recomenda£Oes esJ!eciais de Vicente Falconi CamJ!OS na utiliza£30 do metodo de solu£30 
de J!roblemas 
a) - Inicie a utilizacao do metodo com problemas pequenos e simples, ao nivel de sua propria secao. 
b) - Siga o metodo :fielmente, ainda que isto possa Jhe parecer inicialmente desnecessario. 
c)- Nao evite o processo de OBSERVA<;AO. Ele e importantissimo. Faca a Analise de Pareto 
completa seguindo o 5WlH (tempo, local, tipo, sintonia, individuo, etc.) 
d) - Na apresentacao do problema dentro de sua empresa ou instituicao, mostre sempre a etapa do 
metodo que esta sendo analisada. 
e) - Na fase de aprendizado nao deixe de ler a coluna de observacoes'' em cada etapa de cada 
processo. 
Fonte: Campos, Vicente Falconi.TQC: Controle da Qualidade Total (no estilo japones) Belo Horizonte, MG: 
Fundacao Christiano Ottoni, Escola de Engenharia da UFMG, 1992 (Rio de Janeiro: Bloch Ed.) 
A seguir, esta apresentado o metodo de soluvao de problemas extraido do livro 
TQC- Controle da Qualidade Total de Vicente Falconi Campos, adaptado para 
melhor visualizavao atraves do 
quadro. 
PDCA PROCESSO 



















1 - Treinamento 
2 -Execu~ao da A~ao 
1 - Compara~ao dos 
resultados. 
2 - Listagens dos efeitos 
secundirrios. 
3 - Verifica~ao da 
continuidade ou nao do 
problema. 
? - B1oqueio foi efetivo? 
1 - Elabora~ao ou altera~ao 
dopadrao. 
2 -Comunica~ao 
3 -Educa~ao e Treinamento 
4 - Acompanhamento da 
utiliza~ao do padrao. 
1 - Rela~ao dos problemas 
remanescentes. 




Fonte: Campos, Vicente Falconi.TQC: Controle da Qualidade Total (no estilo japones) - Belo Horizonte, 
MG: Ftmda~ao Cluistiano Ott011i. Escola de Engenharia da UFMG, 1992 (Rio de Janeiro: Bloch Ed.)-
Adapta~ao. 
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2.5.2 Abordagem "Ver e Agir" 
E importante mencionar as informa~oes de SILVA (1996) em seu livro: 0 
ambiente da qualidade na pnitica- 5S; o qual da uma conota~ao inovadora ao metodo 
quando diz que os problemas deverao ser classificados em graus crescentes de 
dificuldade, numa escala de 1 a 3. Segundo Silva, para os problemas de nivel 1, cuja 
solu~ao e conhecida por todos, pode-se usar urn metodo mais simples e objetivo como 
"V er e Agir". Quanto aos de "nivel 2" sao os simples, porem com uma freqiiencia de 
repeti~ao freqiiente, devido a nao elimina~ao de sua causa fundamental, portanto 
sugere SILVA (1996) usar a tecnica dos "Por ques?'' a qual consiste em perguntar " 
Por que ?", diversas vezes, ate se chegar a causa fundamental e erradica-la 
defmitivamente. Os problemas de "nivel 2" devem ser resolvidos por tecnicas 
simplificadas, enquanto aqueles de nivel 3 exigiriam a aplica~ao do PDCA em oito 
etapas, usando-se as ferramentas tipicas para a solu~ao de problemas usadas pelos 
CCQ's. 
Silva esbo~ou urn esquema apropriado para evitar que se invista tempo e recursos 
na solu~ao de problemas sem antes fazer uma 'varredura' preliminar, apresentado a 
seguir, a que ele chamou de Macrofluxo para a Solu~ao de Problemas. 
FIG. 5 - Macrofluxo para Solu~io de Problemas 
Levantar Problemas 
e definir responsabilidades 



















...___ _ __,.0 +--------' 
Fonte: Silva, Joiio Martins da 
0 ambiente da qualidade na pratica 5S. Belo Horizonte: Christiano Ottoni, 1996. 
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De acordo com as informavoes anteriores, percebe-se dois metodos de soluvao de 
problemas com caracteristicas distintas. 0 primeiro dentro de uma rigidez elaborada e 
seguida por urn "Metodo Cientifico" para soluvao de problema, de acordo com a JUSE 
eo QC Story Japones, apresentado por Vicente Falconi Campos em seu livro TQC-
Controle da Qualidade Total (no estilo japones). Urn segundo metodo e pautado dentro 
do mesmo metodo cientifico, porem com urn linguajar mais simples, objetivo e que vai 
diretamente ao encontro das necessidades da realidade da grande maioria de nossas 
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empresas. Este metodo foi us ado a partir de 2001 para dar urn novo impulso aos 
CCQ's, abrindo espa90 para apresenta9oes nas conven9oes dos circulos a urn metodo 
no qual se convencionou chamar de "Ver e Agir", alem do tradicional Metodo PDCA. 
Como foi visto, a abordagem "Ver e Agir" tern o objetivo de solucionar os 
problemas considerados simples, como o proprio nome sugere, problemas que sao para 
"Ver e Agir". A solu9ao do problema, nao dependeni de nenhuma aquisi9ao de 
conhecimento novo, pois esta evidente ou como caracteriza SILVA (1996) " ... os 
problemas estao boiando, cuja solu9ao todos conhecem, geralmente do tipo VER E 
AGIR". 
2.5.3 Aspectos comuns a todas as abordagens de solu~oes de problemas 
A diferen9a fundamental entre a ciencia e outras formas de conhecimento refere-
se a existencia de uma organiza9ao 16gica, urn metodo cientifico aceitavel, palpavel e 
voltado a procura da verdade. 
Entre os diversos 'metodos', verifica-se urn empenho em organizar urn conjunto 
de afirma9oes relacionadas com a inten9ao da busca da verdade - solu9ao do problema 
- atendendo assim as aspira9oes dos responsaveis pela solu9ao do problema em 
questao. Deve-se levar em considera9ao que a engenharia, contrariamente a ciencia, 
nao se preocupa com uma verdade absoluta. Basta que o problema seja resolvido de 
forma a remover suas causas aparentemente fundamentais para que nao reincida e 
traga retrabalho. 
A analise 16gica da linguagem na qual estao expostas as diversas, permite 
identificar uma certa vivifica9ao de procedimentos voltados aos principios do ciclo de 
Deming- PDCA (Plan- Do- Check- Action). 
0 ponto de vista sustentado pelos diversos autores esta sustentado pelo metodo 
cientifico tradicional, que consiste em linhas gerais: identificar o problema, observa-lo, 
extrair dados, medir ou registrar as causas identificadas, ordena-las, estuda-las, 
compara-las, seleciona-las, elaborar urn plano de a9ao, executa-lo, checa-lo e tomar 
a9oes corretivas ou de padroniza9ao, concluindo assim, a resolu9ao do problema. 
Nota-se, portanto, uma certa 16gica de pesquisa nas diversas abordagens que seguem 
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uma certa linha natural, centrada no PDCA. Em nenhum dos casos sustentou que se 
tratava de urn metodo pronto para resolver todos os tipos de problema, embora o 
PDCA constitua urn roteiro intuitivo obrigat6rio contido em todas as abordagens, ate 
mesmo na abordagem 'Ver e Agir". 
A ideia de uma abordagem correta de solu<;ao de problemas e extremamente 
problematica, pois pode ser a melhor para determinada equipe e, ao mesmo tempo, nao 
ser aceitavel a outra, o que caracteriza a importancia da equipe em conhecer diversas 
abordagens, a fim de extrair conhecimento mais completo sobre o caminho mais eficaz 
a percorrer para a resolu<;ao de urn determinado problema. Em algumas abordagens 
analisadas verifica-se a perspectiva do uso do "senso comum", porem submetido ao 
criterio da experimenta<;ao, o que lhe da uma validade pragmatica. 
0 "V er e Agir" prega a liberdade do individuo na condu<;ao da resolu<;ao de 
problemas simples 0 que, efetivamente, e praticado no dia a dia pelas pessoas. 
Dentro desta perspectiva de liberdade e importante considerar a liberdade de 
escolha na metodologia a ser usada para a resolu<;ao de problemas, assegurando aos 
participantes da equipe suas liberdades e nao uma ideologia imposta a eles contra sua 
vontade, evolu<;ao esta, percebida com a permissao do uso do "V er e Agir" e a nao 
obrigatoriedade do uso da Metodologia de Analise e Solu<;ao de Problemas atraves do 
PDCA, na sua forma detalhada. 
A pergunta essencial seria: a resolu<;ao de problemas e uma atividade racional, 
que opera de acordo com algum metodo ou metodos especiais? Ou deve-se ter uma 
certa liberdade criativa para se conseguir resultados mais rapidos e favoraveis de 
acordo com a situa<;ao especifica? 0 filme 0 Oleo de Lorenzo, nos faz refletir sobre tal 
questionamento e, ao mesmo tempo, quanto as coloca<;oes: "A cH!ncia e baseada no 
que podemos ver, ouvir, tocar etc. Opinioes ou preferencias pessoais e suposi<;ao 
especulativas nao tern Iugar na ciencia. A ciencia e objetiva. 0 conhecimento 
cientifico e conhecimento confiavel porque e conhecimento provado objetivamente" 
(CHALMERS, 1993). 
0 Oleo de Lorenzo, mostra a vulnerabilidade do Metodo Cientifico, quanto ao 
fator tempo e aos aspectos psicol6gicos que ocorrem em uma resolu<;ao de problemas 
34 
e ao mesmo tempo questiona a Ciencia do mesmo modo que Feyerabend a questiona 
segundo Chalmers (1993). 
Refon;ando tais coloca<;oes, ressaltem-se as cita<;oes de Gerald Holton ao 
introduzir o conceito de themata e sua interdependencia estilistica, uma contribui<;ao a 
liberdade criativa em ciencia, bern como a abertura a urn terreno novo a ser explorado. 
Este aspecto novo - eixo z - trata-se, como vis to nas coloca<;oes de Holton, como uma 
terceira dimensao, que e a das pressuposi<;oes fundamentais, no<;oes, termos, 
julgamentos metodol6gicos e decisoes - como as impressoes digitais, podem 
caracterizar urn cientista ou uma equipe em questao num dado momento - coloca<;oes 
estas, que proporcionam uma nova perspectiva na criatividade cientifica, remetendo-se 
aos aspectos cognitivos, para o papel das imagens visuais e para a rela<;ao entre os 
modos inconscientes e conscientes de pensar na resolu<;ao de problemas, fato este nao 
caracterizado nas outras abordagens analisadas, mas de primordial atua<;ao em 
qualquer situa<;ao em que a tomada de dire<;ao do metodo esteja relacionada com a 
amilise e decisoes humanas. 
Concluindo, o exclusivismo de urn metodo unico, o metodo para descobrir a real 
solu<;ao de urn problema, retira do ser humano a sua capacidade criadora e imaginaria, 
em determinadas situa<;oes, faz a diferen<;a em uma solu<;ao de problema realmente 
eficaz, pois muitas verdades escapam ao filtro 16gico do metodo. Deve-se deixar fluir a 
criatividade como se fosse uma via de acesso as verdades indemonstraveis, atraves da 
linguagem imaginaria tao bern estudada e reafrrmada pelos trabalhos de Gerald 
Holton. Portanto, os circulistas (membros da equipe) devem, desde o inicio da 
resolu<;ao de problemas, serem submetidos a exercicios sistematicos de imagina<;ao, 
visualiza<;ao e contempla<;ao de cenas amigaveis e altamente estimulantes com 
liberdade de a<;ao e autonomia na condu<;ao do melhor metodo ou caminho, as vezes 
idealizado pela propria equipe, que levara ao sucesso do trabalho. S6 assim, 
conseguirao as equipes atingirem o "belo" ao lado da razao e da percep<;ao usual, 
penetrando com uma nova ordem de realidades, ou seja, privilegiam antes a intui<;ao e 
nao apenas o lado da razao atraves de urn metodo cientifico e crucificante que nao 
permite o penetrar profundo na imagina<;ao - outro universo do pensamento humano -
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trazendo uma perspectiva selvagem quanto ao metodo cientifico adotado, porem, 
infmitamente respeitavel e precioso em uma resolu~ao de problemas. 
3. DIAGNOSTICO NA EMPRESA 
3.1 HISTORICO DA COOPERATIVA AGRARIA 
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0 Sud oeste da Alemanha ( antiga Smibia) e uma das principais regioes de Origem 
dos Smibios do Danubio, assim como a Alsacia-Lorena (fronteira da Fran9a com 
Alemanha). 
Por cerca de 250 anos, os suabios habitaram regioes da Europa do Leste, na 
antiga Iugoslavia, Romenia e Hungria. 
Durante a II Guerra Mundial foram expulsos de sua terra natal e refugiaram-se 
principalmente na Austria. Em 1949, a entidade filantr6pica Ajuda Sui9a para a 
Europa encarregou uma comissao de encontrar, no Brasil, terras apropriadas para a 
agricultura, atividade economica tradicional dos suabios. A comissao, sob a dire9ao do 
engenheiro Michael Moor, ap6s estudar varios projetos, decidiu adquirir por9ao de 
terra de 22 mil hectares, na regiao de Entre Rios, em Guarapuava (PR). 
A Ajuda Sui9a disponibilizou financiamento para a compra das terras, 
maquinas, transportee constru9ao das casas. Entre junho de 1951 a fevereiro de 1952, 
chegaram ao Brasil cerca de 500 familias (2.446 pessoas) em 7 etapas. Freiras 
dominicanas vieram da Sui9a, para atuar na saude e educa9ao durante os primeiros 
anos de coloniza9ao. 
No dia 6 de junho de 1951, chegaram OS pnmerros imigrantes suabios a 
Guarapuava. Em sistema de mutirao, deram inicio a constru9ao de 5 povoados, 
denominados Vit6ria, Jordaozinho, Cachoeira, Socorro e Samambaia, recebendo cada 
familia cerca de meio hectare para a constru9ao de sua moradia, assim como 1 hectare 
na periferia. A Cooperativa Agraria foi fundada ( e estabelecida na Vit6rla) para apoiar 
o projeto de coloniza9ao, sendo Moor seu primeiro presidente. Apesar do trabalho de 
coordena9ao da produ9ao, os suabios enfrentavam condi9oes dificeis: solos e clima 
diferentes causaram frustra9oes das safras de arroz, urn dos primeiros produtos 
cultivados na regiao. 
A diretoria eleita em 1966, sob a lideran9a de Mathias Leh, decidiu colocar em 
pnitica projetos objetivando a compra de terras. Era necessario aumentar o tamanho 
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das propriedades para se elevar sua rentabilidade. 0 Conselho de Administravao 
conscientizou os agricultores para a necessidade de se criar fontes de financiamento 
para os pianos: os cooperados concordaram em comprar fertilizantes da cooperativa 
pagando urn acrescimo no pre9o, que serviu para a formavao de urn fundo para a 
compra de novas terras. Foram beneficiados em especial os jovens agricultores. 
A ajuda recebida por parte de parceiros comerciais e fmanceiros brasileiros, de 
urn lado, e da Alemanha, por outro, tambem foi fundamental para a superavao da crise: 
como resultado de urn acordo de cooperavao tecnica entre o govemo alemao e o 
Brasil, chegaram a Entre Rios, entre 1968 e 1970, fertilizantes, colheitadeiras e outros 
equipamentos, repassados pela Agraria a seus cooperados a prevos de mercado e em 
condiv5es favoraveis de pagamento. 
Agronomos, oriundos da Alemanha, instalaram estav5es experimentais e 
repassaram aos agricultores a concep9ao de se implantar uma visao empresarial de 
suas propriedades. 0 cultivo da soja trouxe resultados tao significativos que logo se 
tomou urn dos produtos de maior relevancia em Entre Rios. Depois do arroz e do trigo, 
que comevou a declinar a partir de 1972, a produvao de soja chega a mais de 1 00 mil t 
em 1981. Os suabios partem para a diversificavao em outras culturas de inverno, como 
a cevada cervejeira e intensificam o plantio do milho. Com uma colheita de 162.000 t, 
em 1991, esse produto supera pela primeira vez a soja, no ambito das culturas de 
verao. Mas a base do desenvolvimento agricola foi a aplicavao do plantio direto, 
possibilitando maior preservavao e rendimento do solo. 
A Colonia Suabia de Entre Rios situa-se entre os tios Jordao e Pinhao, no 
Planalto Central do Estado do Parana a aproximadamente 1.100 metros de altitude, 
dista cerca de 20 km ao su1 da sede do municipio de Guarapuava. 
Devido a altitude, o clima da regiao e subtropical, proporcionando duas safras 
por ano. No verao sao cultivados o milho e a soja e no invemo, o trigo, a cevada e a 
aveta. 
0 departamento tecnico, em conjunto com a Fundavao Agniria de Pesquisa 
Agropecuaria - F AP A, dedica-se ao desenvolvimento de 'projetos experimentais, 
visando melhor qualidade das lavouras. A importancia da atividade experimental 
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ultrapassou as fronteiras da regiao e levou a uma coopera9ao intensa com institui9oes 
publicas e privadas, buscando informa9oes tecnicas e conhecimento cientifico para 
orientar a produ9ao. 
Atraves da incorpora9ao das sobras, da reaplica9ao dos resultados de neg6cios e 
da reten9ao do total de 2% dos produtos entregues pelos associados, para aumento 
permanente do capital e cobertura das despesas de comercializa9ao, a Cooperativa 
Agniria incrementou, constantemente, a sua capacidade armazenadora para atingir o 
total de 500.000 t esbiticas, exigidas pela crescente produ9ao. 
A Cooperativa Agraria beneficia grande parte de suas safras em complexo agro-
industrial avan9ado tecnicamente. Possui moinho de trigo, fabrica de ra96es e uma 
industria de esmagamento de soja, a Coopersul - Cooperativa Central Agropecmiria 
Campos Gerais Ltda. A maltaria Agromalte e o empreendimento mais importante da 
Cooperativa. Entrou em funcionamento no anode 1981. Produz cerca de 100.000 t de 
malte por ano. A Agromalte tambem serviu de estimulo para que o plantio de cevada 
aumentasse, no sui do Brasil. 
Em 1993 iniciou-se o projeto suinocultura, que hoje desponta como uma das 
mais bern estruturada e tecnificada suinocultura industrial do pais, dispondo de urn 
complexo de 8 granjas, entre elas, Granja Nucleo, Granjas Multiplicadoras e 
Comerciais, alojando urn plantel de 2.800 matrizes. 
Em outubro de 1998 a Cooperativa Agraria registrou a marca Agraflores para 
comercializar a produ9ao local, iniciada como urn projeto de diversifica9ao da 
atividade agricola. A produ9ao variada de flores, que atingiu alta qualidade e 
durabilidade, esta atendendo hoje o mercado florista do Parana, Rio Grande do Sui e 
Sao Paulo. Atualmente a Cooperativa possui cerca de 500 associados, dos quais a 
grande maioria sao agricultores para quem obtem creditos, adquire artigos de 
consumo, oferece atendimento tecnico e se encarrega de armazenar e vender a 
produ9ao. Nos 100.000 Hectares de area cultivada, as culturas de verao permitem 
colheitas de mais de 300.000 toneladas de milho e 200.000 toneladas de soja. A cidade 
alema Rastatt, cidade co-irma de Guarapuava, e os estados alemaes de Baden-
Wiirttemberg e da Baviera tambem prestaram auxilio importante para a coloniza9ao de 
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Entre Rios. A Agniria e urn dos maiores empregadores e geradores de impostos em 
Guarapuava. 
3.2 SITUA<;AO ENCONTRADA EM 1999 
No ano de 1999 a Cooperativa Agniria Mista Entre Rios Ltda. encontrava-se 
com urn alto endividamento bancario, tanto a Cooperativa como seus Cooperados. 
Esta divida era em sua grande parte de curto prazo. 0 que caracterizava uma altissima 
dependencia financeira dos agentes bancarios. 
Tambem neste mesmo ano eram constatados problemas de assistencia tecnica, 
ambientais, de informatizavao, de fluxo de caixa. 
Outro fato que foi constatado nesta epoca era a ausencia de padronizavao e de 
controles. A gestao nao possibilitava o levantamento de urn sistema orvamentario 
eficiente. 
3.3 PRINCIPAlS A<;OES DA NOV A DIRETORIA 
A Diretoria que assumiu a Cooperativa no ano de 1999, encontrou uma serie de 
problemas. Decidiu buscar a excelencia em gestao, com urn auxilio de uma 
consultoria, tomou uma serie de medidas. Dentre estas podemos destacar: 
- Uma renegociavao das dividas da Cooperativa e dos cooperados com os bancos. 
Criando urn ambiente possivel para a reestruturavao. 
Uma reestruturavao no sentido de voltar-se ao foco do neg6cio. Assim foram 
estabelecidos a Missao e a Visao da Cooperativa. 
- Implantavao de urn sistema orvamentario informatizado (SOl). Buscando uma 
gerencia eficiente e eficaz no sistema financeiro da Cooperativa. 
Uma securitizavao intema, em relavao ao sistema gerencial e das tecnologias da 
Cooperativa. 
- Urn projeto de regularizavao ambiental. 
Investimentos em pesquisa, educavao e treinamento. 
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- A implementa9ao de urn sistema de gestao da Qualidade Total. Sendo este foi 
batizado por Programa Agraria de Qualidade Total (PAQT). 
3.4 IMPLEMENTA<;AO DO PROGRAMA AGRARIA DE QUALIDADE 
TOTAL-PAQT 
Em virtude do tamanho e da complexidade das atividades da Agniria, urn grupo 
de trabalho formado por gerentes e alguns coordenadores, sugeriu a implementa9ao de 
urn programa de gestao pela qualidade total, como forma de prover a Cooperativa urn 
sistema modemo, eficiente e integrado de gestao. 
Os objetivos gerais do Programa Agraria de Qualidade Total desta forma sao: 
- F ortalecimento da Cooperativa; 
- Maximiza9ao de Resultados; 
- Aumento da Produtividade; 
- Melhoria da Competitividade; 
- Satisfa9ao dos Publicos (Cooperados, Clientes, Colaboradores, Fomecedores e 
Comunidade ); 
- Amplia9ao e manuten9ao de Mercados. 
Os objetivos especificos do Programa Agraria de Qualidade Total sao: 
- Mudan9a Cultural; 
- Educa9ao e Treinamento; 
- Eficiencia Gerencial (Tecnicas de Gerenciamento Visual); 
- Aperfei9oamento Continuo; 
- Difundir Valores da Cooperativa; 
- Planejamento e Controle das Atividades conforme Objetivos e Metas 
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A missao da empresa foi defmida como: "Desenvolver, Produzir e 
Comercializar produtos agro-industriais e servi<;os, agregando valor com tecnologia 
adequada e qualidade superior, visando a satisfa<;ao dos clientes, respeitando o 
individuo, os principios do cooperativismo e o meio ambiente". E a visao da empresa 
para o ano de 2008 foi definida: "Ser referencia nacional em tecnologia de prodw;ao 
agro-industrial e gestao cooperativista, atraves do trabalho diferenciado de sua equipe, 
aumentando a area de atua<;ao e participa<;ao do mercado, capitalizando a Cooperativa 
e seus cooperados". 
Tambem foram revistos os valores da empresa, sendo estes: 
Conduta etica na execu<;ao das atividades. 
Busca constante da inova~ao tecnol6gica. 
Qualidade diferenciada sempre. 
Respeito e valoriza<;ao do ser humano. 
Humildade para reconhecer nossas limita<;oes. 
Comprometimento de todos para o crescimento continuo. 
Responsabilidade com a preserva<;ao da cultura, tradi<;ao e hist6ria do grupo que a 
man tern. 
Trabalho em equipe buscando solu<;oes e fortalecendo o cooperativismo. 
Para a implementa<;ao do Programa criou-se dentro da estrutura organizacional 
da empresa urn Comite Diretivo da Qualidade e urn Departamento da Qualidade Total. 
Sendo que estes com auxilio de uma consultoria tiveram a incumbencia da 
implanta<;ao do Programa. 
As atribui<;oes de cada urn se dividiram da seguinte forma: 
Comite da Qualidade: 
Defmir diretrizes da qualidade; 
Facilitar a implementa<;ao de a<;oes. 
Qualidade Total: 
Divulgar as diretrizes da qualidade; 
Acompanhar as a<;oes; 
Elaborar documentos da qualidade; 
Ministrar treinamentos da qualidade; 
Programas especificos (BPF, APPCC, ISO). 
Consultoria Extema: 
Assessoria e treinamentos. 
0 metodo de implanta<;ao se deu conforme a abaixo: 
~§' tf tf ·& 0 Pa Q~ I';~ 0 o;:;:- ~~ ~$ !!J ..... ~ ~!:> '""'~ ~~ /:; ES lli:- a if' '<: fS{/J :t~ 0' Ill'- ~~ "' 
Figura 2.4.1- Metodo de Implanta<;ao do Programa da Qualidade Total 
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3.4.1 Ordem factual na implementa~ao do Programa Agraria de Qualidade Total 
A valia<;ao Inicial 
Nesta foram feitos urn diagn6stico inicial da empresa. Afim de urn a 
homogeniza<;ao nas informa<;oes de como os processos eram feitos ate o momento. 
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Para isto visitou-se todas as unidades e forma entrevistados colaboradores de alta, 
media e baixa gerencia. 
- Sensibiliza~ao, Planejamento e Organiza~ao 
Antes do inicio da Implanta~ao de novas ferramentas da Qualidade foram 
apresentados a todos atraves de urn semimirio, os resultados da avalia~ao inicial e a 
consolida~ao do plano de implementa~ao. Este seminario teve por finalidade a 
conscientiza~ao e o envolvimento ( comprometimento) de todos para a implanta~ao do 
Programa Agraria de Qualidade Total. 
- Implanta~ao do Gerenciamento da Rotina 
Em urn primeiro momento foi disseminado o Gerenciamento da Rotina atraves 
de cursos e assessoria extema. 0 metodo de cumbuca tambem foi utilizado, o qual 
incentiva aos colaboradores a estudar e discutir seus pontos de vista sobre os assuntos 
relacionados. Ap6s a fase de estudo iniciou-se a padroniza~ao da empresa. A partir 
destes padr<>es e das fun~oes executadas em cada area foram levantados os itens de 
controle e verifica~ao. Para o gerenciamento estes indicadores vieram a facilitar o 
planejamento, a execu~ao e tomada de medidas para corrigir e eliminar as anomalias. 
Ap6s a padroniza~ao se deu inicio a implanta~ao da utiliza~ao das ferramentas de 
Analise de Falhas e Metodo de Analise e Solu~ao de Problemas (MASP). Estas vieram 
a facilitar as analises das anomalias, mas principalmente ao ter urn problema atuar 
sobre a causa dos mesmos, nao apenas sobre seus efeitos. 
- Implementa~ao de Planejamento Estrategico 
0 Planejamento Estrategico se deu inicio a partir de urn workshop, onde a 
diretoria, alta gerencia e alguns colaboradores da media gerencia fizeram urn estudo 
"SWOT" da Cooperativa. A partir deste estudo criou-se os manuais de 
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divulga9ao/confidenciais, acompanhamento dos projetos estrategicos e uma matriz de 
Postura Estrategica. 
- Implanta9ao do Gerenciamento das Diretrizes 
Iniciou a utiliza9ao do "Gerenciamento Pelas Diretrizes" para apnmorar a 
"Gestao Estrategica" da Cooperativa Agniria e suas Coligadas. 0 Gerenciamento Pelas 
Diretrizes - GPD - e urn Sistema de Gestao que concentra toda a for9a intelectual da 
Alta Administra9ao e dos colaboradores, focalizado no atingimento das metas de 
sobrevivencia da organiza9ao, atraves de projetos de melhoria relativos aos temas 
prioritarios. 
- Implementa9ao do "5S" 
0 Programa 5 S foi implantado com o intuito de que todos os colaboradores da 
empresa trabalhassem com a ideia qualidade. No inicio, para engajar os colaboradores 
no 5S realizou-se urn concurso para escolha do Mascote. Foi estruturada e 
implementada uma sistematica de Avalia9ao do 5S, onde os avaliadores recebem 
treinamento e participam de reunifies para reciclar conhecimentos sobre os criterios de 
avalia9ao. Assim todos sao treinados com as ferramentas do programa. Alem desta 
avalia9ao desta equipe a propria area tambem avalia a partir de uma auto-avalia9ao. 
No final de cada ano, o programa e avaliado e as melhorias sobre o mesmo sao feitas. 
- Normaliza9ao no moinho de trigo (AAPPC) 
A partir de uma exigencia de urn cliente o moinho de trigo da Cooperativa 
buscou a certifica9ao na norma holandesa HACCP. A valida9ao do "Plano APPCC" 
tern objetivo de assegurar que as fontes de risco originalmente identificadas pela 
equipe APPCC estejam completas e corretas, e que estarao efetivamente controladas 
pelo plano proposto. A valida9ao deve ser realizada sempre que o "Plano APPCC" e 
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revisado. A equipe de valida<;ao, composta por membros da equipe APPCC e revisores 
independentes dos departamentos de qualidade total, laborat6rio e auditoria intema. 
- Controle Estatistico de Processo (CEP) 
Afim de melhorar os controle e principalmente buscando otimizar e tomar mais 
eficiente e eficaz, se deu o inicio de controle estatistico de processo. Sendo que 
algumas areas da Cooperativa estao usando esta ferramenta. 
- Normaliza<;ao no laborat6rio (ISO/IEC 17025) 
Afim de atender as especifica<;oes intemacionais o laborat6rio da empresa esta 
em fase de implanta<;ao da ISO 17025. 
3.5 PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL 
0 objetivo da pesquisa consiste em traduzir os sentimentos dos colaboradores 
acerca de diversos aspectos que compoem a Gestao da Cooperativa Agraria, 
identificados pelos seguintes grupos: 
- Identidade e Imagem Corporativa; 
- Lideran<;a; 
- Comunica<;ao; 
Relacionamento e Trabalho em Equipe; 
- Desenvolvimento Profissional; 
- Satisfa<;ao no Trabalho; 
- Sistema de Recompensa; 
- Seguran<;a no Trabalho; 
- Qualidade de Vida; 
- Beneficios; 
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- Credibilidade do fustrumento/Pesquisa; 
A pesquisa de clima organizacional, realizada anualmente, intitulada "Pesquisa 
Linha Aberta Agniria", em diversas unidades da empresa e nas coligadas: Colegio, 
Fapa e Fundac;ao Cultural. A intenc;ao e que participem no minimo 85 % dos 
colaboradores da empresa afim de possuir uma quantidade de dados estatisticos 
suficientes para representar a Cooperativa. 
NOS ultimos do is anos foram identificados alguns aspecios que precisam de 
melhoria. Sendo que para estes, foram elaboradas sugestOes pela area do R.H. para 
poder aumentar a satisfac;ao dos colaboradores. Entre estas: 
As lideranc;as devem procurar criar urn ambiente de trabalho motivador, atraves de 
suas percepc;oes, relacionamentos e contatos diretos com seus subordinados, 
evitando, reduzindo ou eliminando o estresse; estando presente nas areas e tendo 
interac;ao informal com os colaboradores em geral; 
Implantac;ao do Programa Boas Ideias, fazendo parte da estrategia de 
endomarketing da Agraria, que tern por objetivo abrir canal de comunicac;ao e 
reconhecimento, onde as pessoas tenham liberdade de expressao, atraves de 
participac;ao e sugestOes. Divulgando internamente os funcionarios que tiverem 
suas sugestoes implantadas nas areas, para valorizar a participac;ao, motiva-los e 
tambem para incentivar outros colaboradores a participarem com sugestoes; 
Deve-se criar urn clima onde as pessoas possam se elogiar e se parabenizar pelos 
bons resultados obtidos; 
Reavaliar constantemente os processos e as metodologias de trabalho, visando 
torna-los menos burocraticos e mais eficientes, ou seja, criticar as formas de faze-
los e o fluxo de seus processos, introduzindo melhorias que gerem ganhos de 
produtividade e tempo; 
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- Estimular as chefias para que cada vez mais apoiem o crescimento profissional de 
seus colaboradores, incentivando-os a participarem de recrutamento intemo; 
identifiquem potenciais e indiquem treinamentos, visando qualifica-los para novas 
oportunidades dentro da Cooperativa; 
3.6 SITUAc;AO ATUAL 
A Cooperativa hoje enfrenta uma situa9ao economica e gestao muito diferente do 
ano de 1999. As renegocia9oes das dividas proporcionou a Cooperativa sair de uma 
situa9ao de pre-insolvencia para uma situa9ao financeira adequada para urn 
crescimento da mesma. 
Desde o inicio da implanta9ao do Programa Agraria de Qualidade Total sempre 
buscou-se a evolu9ao do mesmo. Nao existindo urn prazo rigido para a implanta9ao, 
pois as lideran9as envolvidas no Programa sabem que para o sucesso do mesmo e 
necessario uma mudan9a cultural da organiza9ao. Com esta ideia, os treinamentos na 
area da qualidade sao disseminados desde a alta direyaO ate OS niveis operacionais da 
empresa. Estes veem contribuindo para uma gestao profissional com maior eficiencia e 
eficacia. 
No ano de 2004, a Cooperativa ganhou os premios de "Gestao Profissional" e 
de "Responsabilidade Social" junto a Organiza9ao das Cooperativas do Brasil- OCB 
e revista Globo Rural. Tambem evolui nos rankings das "melhores e maiores" da 
Revista EXAME. Ocupando posi9oes de destaque nacional. 
3.7 0 PROGRAMA CIRCULOS DE CONTROLE DE QUALIDADE NA 
AGRARIA 
Na continuidade da implanta9ao do Programa Agraria de Qualidade Total, 
sentiu-se a necessidade de uma maior dissemina9ao na do Programa na Cooperativa, 
onde uma maior quantidade de pessoas se envolvessem no desenvolvimento de 
atividades voltadas a Qualidade Total. Tambem junto a ultimas pesquisas 
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organizacionais, percebeu-se uma necessidade de abertura onde as pessoas de nivel 
operacional pudessem participar da administravao da Cooperativa. Desta forma urn 
programa de ideias foi sugerido, porem o mesmo nao foi estruturado e ainda se 
encontra em fase de projeto. Com a ideia de evoluvao do Programa da Qualidade, o 
envolvimento de uma maior quantidade de colaboradores vern a auxiliar na mudanva 
cultural da organizavao. 
0 Programa Circulos de Controle de Qualidade sera uma oportunidade para 
todos poderem participar ativamente nas melhorias propostas em seus setores, assim 
como poderao fazer estas sugestoes que serao analisadas pelo alto escalao da 
Cooperativa. A diretoria esta convicta que precisamos de canais para os colaboradores 
sugerir suas ideias e fazer a Cooperativa ganhar com isto. 
3.7.1 Problemas que devem ser analisados para desenvolvimento do Programa 
CCQ 
Como outros programas da qualidade, o CCQ e desconhecido das lideranvas da 
Cooperativa, fato que pode vir a gerar duvidas e barreiras no processo de implantavao. 
Tambem existe algumas areas da empresa que ainda nao veem a qualidade como uma 
ferramenta de trabalho, apenas mais trabalho. Isto evidencia uma diferenva cultural 
entre alguns setores. 
E importante ressaltar que a participa9ao no Programa CCQ e em grande numero 
de empresas de forma voluntaria. As formas de motivar os colaboradores a participar 
e de grande importancia para o sucesso do mesmo. 
Existe uma necessidade em alguns casos de alocavao de recursos para a 
implantavao de projetos nao previstos em orvamento. Estes muitas vezes tern urn 
excelente custo-beneficio e podem ser urn diferencial para reduvao de custos e/ou 
aumento na produtividade em diferentes processos. 
0 retorno da comissao avaliadora dos projetos propostos e fundamental para 
manter e dar credibilidade ao programa. Hoje em alguns casos as melhorias sugeridas 
no 5S nao tern retorno sobre os motivos da nao-implantavao. 
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Os gerenciamentos dos grupos, assim como, quantidade de ideias, atas, projetos, 
ganhos, sao importantes para o funcionamento do programa. Para tanto e necessario 
uma ferramenta para este gerenciamento. 
0 modelo do Programa de outras empresas em muitas vezes nao funciona sem 
ajustes para tomar o mesmo a "cara" da Cooperativa. Desta forma deve-se estruturar o 
programa para se adequar a cultura da empresa. 
A Cooperativa deve buscar o envolvimento das lideran9as na empresa para a 
implanta9ao do Programa CCQ na empresa. 
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4. PROJETO DE IMPLANTA<;AO DOS CIRCULOS DE CONTROLE DA 
QUALIDADE NA COOPERATIV A AGRARIA 
Com a intenc;ao de aumentar a divulgac;ao dos conceitos da qualidade, a 
implantac;ao do Programa Circulos de Controle da Qualidade (CCQ) e uma das 
melhores formas de discussao e envolvimento dos colaboradores em prol da Qualidade 
Total. 
Assim como outros Programas da Qualidade, para o funcionamento e 
principalmente para o Programa CCQ atingir seus objetivos, e importante a modelac;ao 
do mesmo com a "cara" da Cooperativa. Para isto se faz necessario ainda na fase de 
projeto, uma disseminac;ao do que e o CCQ e uma coleta de sugestoes das diversas 
areas com os supervisores, coordenadores e gerentes respectivamente. Estas serao 
utilizadas na elaborac;ao do procedimento do funcionamento do programa. 
Comparando a implantac;ao do CCQ com outros programas na Cooperativa, e 
importante a mobilizac;ao e o envolvimento de facilitadores nas areas, motivados ao 
engrandecimento e ao trabalho sobre os programas da qualidade. Esta mobilizac;ao e 
motivac;ao deve ser feita atraves de palestras e se possivel tambem apresentac;oes de 
trabalhos executados em outras empresas, mostrando que o programa busca e o 
desenvolvimento dos colaboradores envolvidos no mesmo. 
4.1 OS OBJETIVOS GERAIS DO PROGRAMA CCQ NA COOPERATIV A 
AGRARIA 
Estes sao as diretrizes fundamentais para o Programa CCQ dentro da 
Cooperativa: 
- Diminuir os erros e aumentar a qualidade. Atraves do maior comprometimento de 
todos os colaboradores envolvidos como Programa da Qualidade Total; 
- Promover o verdadeiro interesse pelo trabalho. Buscando formas de "escutar" as 
ideias dos colaboradores e as valorizando. 
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Aumentar e aprimorar o espirito de equipe. Atraves das atividades em grupo, os 
envolvidos buscadlo junto a solw;ao dos problemas em suas areas. 
Criar aptidao para resolver e evitar problemas. Com uma visao diferenciada do que 
e a qualidade e como utilizar a mesma em seus postos de trabalho, os problemas 
serao evitados. Tambem quando surgir os mesmos, as pessoas terao ferramentas 
adequadas para atuar sobre estes; 
- Melhorar as condivoes ambientais no trabalho. Atraves de melhorias nao visadas 
anteriormente; 
Aumentar a comunicavao dentro da empresa. Principalmente no sentido vertical. 0 
Programa visa uma "Administravao Participativa", fazendo as simples ideias 
chegar aos ouvidos da diretoria; 
Desenvolver relavoes harmonicas entre a gerencia e os colaboradores. Afim de 
facilitar a comunicavao, o aprendizado eo desenvolvimento da Cooperativa; 
Promover o desenvolvimento pessoal e de lideran9a. Com os grupos, surgirao 
novos lideres e tambem desenvolvera todos envolvidos em utilizar ferramentas 
gerenciais, tornando todos de resolverem questOes anteriormente nao possiveis. 
Desenvolver uma maior consciencia de seguran9a. Urn aspecto muito importante 
dentro da organizavao. Todos buscarao melhorias afrm de evitar acidentes; 
Reduzir custos. Como todo programa, este ponto e muito importante para a 
sobrevivencia e para a credibilidade do mesmo. Todos os trabalhos que devem 
visar melhorias, tambem buscam a reduvao de custos. 
4.2 IDEIAS BASICAS POR TRAS DAS ATIVIDADES DE CCQ 
As ideias basicas por tras das atividades de CCQ, conduzidas como parte das 
atividades da Gestao pela Qualidade Total, sao as seguintes: 
Contribuir para melhorias e desenvolvimento da Cooperativa, respeitando a 
natureza humana; 
Construir urn local de trabalho alegre e brilhante no qual valha a pena viver; 
52 
- Desenvolver as possibilidades infmitas da capacidade mental humana e permitir a 
sua aplica<;ao. 
A implanta<;ao do CCQ na Cooperativa Agniria se dara com o convite a todos os 
colaboradores, divididos em turmas, para expor o escopo do Programa CCQ e seu 
procedimento para o funcionamento. 
Para estas apresenta<;oes sobre o Programa e importante ressaltar os beneficios 
que o mesmo trara ao trabalho e a vida dos colaboradores, dentre estes, podemos 
destacar: 
- A participa<;ao e reconhecimento nos projetos de melhoria; 
- A oportunidade de verem suas sugestOes tomarem-se projetos executados; 
- A premia<;ao para os melhores projetos; 
- A oportunidade dos colaboradores mostrarem seus trabalhos e desta forma ficarem 
na "vitrine das oportunidades". 
Ao fim da primeira etapa de conscientiza<;ao e motiva<;ao espera-se obter uma 
adesao de colaboradores, onde seja possivel montar 12 grupos com media de 10 
pessoas. 
Os grupos serao criados basicamente por colaboradores da mesma area, com 
participa<;ao de colaboradores de outras, desde que relacionadas de alguma forma e 
sempre que tenham contribui<;oes importantes para o processo. 
Em anexo apresenta-se a norma elaborada para o funcionamento do CCQ na 
Cooperativa Agraria Mista Entre Rios Ltda. 
4.3 DISSEMINA<;AO DOS CONCEITOS DA QUALIDADE 
A partir do lan<;amento do CCQ na Cooperativa, procurar-se-a aprimorar a 
dissemina<;ao dos conceitos da qualidade, ou seja, divulgar a todos os colaboradores 
esta nova revolu<;ao que se esta vivendo que se chama Qualidade Total. 
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Optou-se pela programac;ao visual. Em todos OS setores, serao distribuidos varios 
cartazes e faixas com frases motivadoras, sempre como tema da qualidade. Utilizando 
o Mural da Qualidade, implantado durante o Gerenciamento da Rotina. 
0 Mural da Qualidade e urn quadro com o objetivo de centralizar informac;oes 
referentes a implantac;ao da qualidade na Agraria. 
Espera-se a reac;ao positiva da maioria, apesar de ser esperado o ceticismo de 
alguns, que imaginam que o lanc;amento do processo de qualidade era apenas mais urn 
"modismo da cooperativa". 
4.4 CURSOS SOBRE QUALIDADE 
Dando continuidade ao processo de disseminac;ao dos conceitos da qualidade, 
serao preparados dois encontros cursos considerados fundamentais para a implantac;ao 
do CCQ: Divulgac;ao do Projeto e Treinamento nas Ferramentas do PAQT. 
No segundo, procura-se transmitir o significado do 'KAIZEN', como melhoria 
continua, em todas os setores da vida humana e sua aplicac;ao no trabalho. 
4.5 NOTICIAS DA QUALIDADE 
Durante a implantac;ao e para manutenc;ao do programa sera necessaria a 
utilizac;ao do Informativo Intemo, para difundir os conceitos da qualidade. Assim 
sendo, elaborar-se-a uma co luna intitulada "N oticias da Qualidade". Trata-se de uma 
pequena inserc;ao que veiculara os conceitos e noticias sobre qualidade. Dentre estas, 
informac;oes de como os grupos estao se desenvolvendo, quantas ideias foram 
implantadas, etc. 
4.6 SEMAFORO DA QUALIDADE 
0 Semaforo da Qualidade tern como objetivo ajudar o pessoal de produc;ao a 
visualizar as nao-conformidades encontradas no processo produtivo. 
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A sistematica caracteriza-se pela ronda dos Coordenadores, Supervisores e 
Facilitadores pelas areas procurando desvios. Quando encontrarem, tratarao de 
repassar verbalmente os problemas aos responsaveis. 
Nao se sabendo exatamente o que sao nao-conformidades, a principio tudo que 
parecer nao estar correto, segundo criterios desses "inspetores", sera considerado nao 
conformidade. 
Desta forma, ate o final do tumo, o responsavel ja tera sido avisado de varias 
"nao-conformidades". 0 semaforo da qualidade e urn Kambam para visualiza<;ao das 
nao-conformidades, ou seja, sempre que urn desvio for encontrado, o "inspetor" fixara 
uma etiqueta no quadro do semaforo da qualidade. Esta etiqueta possuia duas cores: 
Amarela: Caracterizada por uma nao conformidade de grau 1, ou seja, trata-se de 
urn desvio que ainda nao esta provocando uma nao conformidade, porem se 
nenhuma medida preventiva for realizada, fatalmente ocorrera urn problema de 
qualidade no produto. 
V ermelha: Caracterizada pela ocorrencia de uma nao-conformidade no produto em 
processo, ou seJa, quando o "inspetor" verifica que o produto esta fora das 
especifica<;oes. 
Conforme o tipo de nao-conformidade, o inspetor vai adicionando no semaforo 
da qualidade, em cada area de ocorrencia, as etiqueta especificas. 
Toda vez que o Supervisor inicia o seu tumo dirige-se ao semaforo da qualidade, 
a fim de tomar conhecimento dos problemas existentes no tumo anterior e as 
pendencias que ficaram para encaminhamento no seu tumo. 
Quando OS "inspetores" alimentam 0 semaforo da qualidade, e emitida para cada 
nao-conformidade uma notifica<;ao de nao-conformidade. Neste documento estao 
registrados todos os detalhes da ocorrencia. 0 Supervisor fica com uma via e o 
"inspetor" com uma c6pia, de modo a poder controlar as devidas a<;oes corretivas. 
55 
A implanta9ao do semaforo da qualidade trara uma facilidade na comunica9ao 
entre qualidade e areas, ate que se pudesse conscientizar a todos de que nao ha 
necessidade de inspetores, quando todos agem norteados pelos principios da qualidade. 
4.7 ORDEM FACTUAL PARA IMPLANTACAO DO PROGRAMA CCQ NA 
AGRARIA 
- Apresenta9aO do Escopo do Projeto a Diretoria, com objetivo de aprova9aO do 
projeto. 
Apresenta9ao do Escopo do Projeto as Gerencias ( coletando sugestOes para 
adequar projeto com a cultura da empresa); 
- Apresenta9ao aos Coordenadores ( coletando sugestoes para adequar projeto com a 
cultura da empresa); 
- Apresenta9ao aos Supervisores Coordenadores ( coletando sugestoes para adequar 
projeto com a cultura da empresa); 
- Concensar sugestoes provindas das Apresenta9oes junto com a Diretoria; 
- Apresenta9ao do Programa aos Colaboradores, orienta9ao de como ira funcionar o 
programa CCQ na Cooperativa. Importante ressaltar as vantagens aos mesmos para 
incentiva-los a participa9ao; 
- Inscri9ao das Equipes de CCQ, junto ao departamento da Qualidade Total; 
- Treinamentos para as Equipes, nas ferramentas do P AQT e tecnicas gerenciais; 
Assessoria nas Reunioes; 
Acompanhamento das Atas e Projetos; 
- A cada final de periodo, avalia9ao e tomada de a9oes para melhoria do Programa. 
4.8 ANALISE DE RISCOS E MEDIDAS PREVENTIVAS/CORRETIVAS DO 
PROJETO 
Para uma implanta9ao com sucesso abaixo relaciona-se os riscos para as a9oes 
que serao tomadas e as medidas que devem ser tomadas para evitar e/ou corrigir os 
problemas que podem vir a surgir: 
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Riscos N eutraliza9ao 
A9ao corretiva: Informar grupo de CCQ 
Recursos nao serem suficientes para 
qual sera 0 prazo para implementa9a0 do 
projetos aprovados 
projeto. 
A9ao preventiva: Prever no or9amento 
recursos para o Programa CCQ 
A9ao corretiva: Fazer palestras 
motivacionais destacando os beneficios 
aos colaboradores. 
Falta de inscri9ao de equipes no Programa A9ao preventiva: Determinar premios (aos 
CCQ melhores projetos e grupos) e viagens para 
conhecer outras empresas. Tambem prever 
apresenta9ao dos projetos no seminario da 
qualidade da Cooperativa 
A9ao corretiva: interagir com o grupo para 
manter o comprometimento com o 
Falta de comprometimento dos lideres dos 
Programa. 
grupos de CCQ 
A9ao preventiva: Criar sistema para 
gerenciamento do Programa e dos grupos, 
afim de subsidiar informa9oes para 
melhorias 
A9ao corretiva: mediar pontos de 
divergencia entre 0 grupo e media 
Falta de "compreensao" das medias 
gerencia. 
gerencias ( supervisores) com os grupos 
A9ao preventiva: Moldar o programa 
conforme sugestoes vindas da media 
gerencia. Convidar os mesmos a 
participarem dos grupos. 
A9ao corretiva: Reunir-se com grupos 
desmotivados e buscar-se tomar a9oes 
Falta de motiva9ao dos participantes dos 
para melhoria do Programa e motiva9ao 
grupos com o passar do tempo 
dos participantes. 
A9ao preventiva: Criar formulario para 
acompanhamento de realiza9ao do grupo 
ap6s realizar os projetos. 
Aqui destacou-se alguns pontos que podem interferir no desenvolvimento do 
programa. E importante o monitoramento do mesmo e tomar a9oes sempre que seja 
necessaria para obter-se o sucesso. E previsto na norma em anexo (ANEXO 01) uma 
avalia9ao pelo comite da qualidade semestral. 
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5. CONCLUSAO 
Este trabalho mostra uma sugestao para implanta9ao do Programa CCQ. Este 
difere-se nas empresas brasileiras da metodologia usada no Japao. E importante 
ressaltar que nao e nenhuma "formula magica" ou "metodo unico". Cada empresa 
possui realidades diferentes e devido a isto a etapa do diagn6stico da empresa deve ter 
uma aten9ao especial. 
0 estudo te6rico dos Circulos de Controle da Qualidade apresenta que este e 
fundamental para o desenvolvimento das empresas em busca da Qualidade Total. Com 
esta ideia, o programa ajuda na dissemina9ao dos conceitos e ferramentas da qualidade 
e exercitar o uso destas em todas as areas da empresa, motivando os colaboradores de 
nivel operacional a fazerem parte do desenvolvimento das a9oes para qualidade. 
A realiza9ao e a auto-realiza9ao dos colaboradores participantes de projetos em 
grupos de CCQ, aprimoram o envolvimento e a satisfa9ao com as empresas. 
Existe algumas empresas que ja oportunizam os circulistas a realizar trabalhos 
em ambitos sociais, colaborando com as comunidades locais. Este deve ser o futuro e 
a amplia9ao deste programa em muitas empresas. 
Na Cooperativa Agraria o CCQ ajudani no desenvolvimento do trabalho em 
equipe, inova9ao, responsabilidade, comprometimento, qualidade, alguns valores 
considerados destaques da mesma. 
58 
6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 
- CAMPOS, Vicente Falconi. TQC: controle de qualidade total (no estilo japones). 5 
ed. Belo Horizonte, Funda<;ao Christiano Ottoni, 1992. p. 229. 
- CHALMERS, Alan F. 0 que e ciencia ajinal? Tradu<;ao de Raul Piker. Sao Paulo: 
Brasiliense, 1993. 225 p. 
- CHAVES, Neuza Maria Dias. Caderno de CCQ Belo Horizonte: Editora de 
Desenvolvimento Gerencial. 2000. 
____ . C. C. Q.: solu<;oes em eqmpe. Belo Horizonte: Editora de 
Desenvolvimento Gerencial. 1998. 
- DORAY, B. Individualize et subjectivite: mode ou enjem? Cahiers de I Institut de 
Recherches Marxistes, out/nov./dec., 1985 apud LIMA, Maria Elizabeth Antunes. 
In: Os equivocos da excelencia. Petropolis: Vozes, 1995. 
- HOLTON, Gerald. A Imaginac;iio Cientijica, Rio de Janeiro: Editora Zahar, 1979. 
- ISHIKAWA, Kaoru. CCQ Koryo : principios gerais do CCQ Tradu<;ao de Marcio 
Nishimura., 1985. 
____ . Conferencia de: Dr. Kaoru Ishikawa: o mestre da qualidade., 1984. 
____ . How to Operate Q. C. Circle Activities. Tokyo: IDSE- Japanese Union 
of Scientists and Engineers. 1985. p. 254. 
____ .Q. C. Circle Koryo: General Principles the Q.C. Circle. Tokyo: Edited 
and Published by Q.C. Circle Headquarters, Union of Japanese Scientists and 
Engineers (JUSE), 1980. 255 p. 
- OHMAE. Oleo de Lorenzo, 0. Estados Unidos: Universal Pictures, 1992. 135 min. 
- SILVA, J.M. 5 S': 0 Ambiente da Qualidade: Belo Horizonte: Funda<;ao Christiano 
Ottoni, 1996. 160 p. 
59 
7. BIBLIOGRAFIA 
- CAMPOS, Vicente Falconi. TQC: controle de qualidade total (no estilo japones). 5 
ed. Belo Horizonte, Fundac;ao Christiano Ottoni, 1992. 
- CHAVES, Neuza Maria Dias. Caderno de CCQ Belo Horizonte: Editora de 
Desenvolvimento Gerencial. 2000. 
- C. C. Q.: soluc;oes em equipe. Belo Horizonte: Editora de Desenvolvimento 
Gerencial. 1998. 
- CHIA VENA TO, Idalberto. Introdur;iio a teoria geral da Administrar;iio. 5. ed. Rio 
de Janeiro: Campus, 1999. 
- ISHIKAWA, Kaoru. CCQ Koryo : principios gerais do CCQ Traduc;ao de Marcio 
Nishimura., 1985. 
- How to Operate Q.C. Circle Activities. Tokyo: ruSE - Japanese Union of 
Scientists and Engineers. 1985. 
- Q.C. Circle Koryo: General Principles the Q.C. Circle. Tokyo: Edited and 
Published by Q.C. Circle Headquarters, Union of Japanese Scientists and 
Engineers (ruSE), 1980. 
- Controle de qualidade total: a maneira japonesa. Traduc;ao de Lliana Torres. Rio 
de Janeiro: Campus, 1993. 
- CORTEZ, M., ANDRADE, R. Analise de Problemas Tecnicos da Engenharia: 
Metodologia Cientifica. Belo Horizonte: Departamento de Engenharia Mecanica da 
UFMG, 1999. 
ENGEL, Peter. Principios de organizar;iio Japoneses( teoria Z): melhor 
produtividade pelo circulo de qualidade. Traduc;ao de Stefania Lago. Rio de 
Janeiro: Tecnoprint, 1982. 174 p. 
- OGLIASTRI, Enrique. Gerencia japonesa e circulos de participar;iio: experiencia 
na America Latina. Traduc;ao de Marcio Hegenberg. Sao Paulo: Maltese, 1992. 185 
p. 
- SOUZA, Dennis de Lima. CCQ fazendo acontecer. Belo Horizonte: Fundac;ao 
Christiano Ottoni, 1996. 
60 
- UMEDA, Masao. TQC e administrac;iio de recursos humanos no Japiio. Belo 
Horizonte: Funda~ao Christiano Ottoni, 1996. 87 p. 
61 
ANEXO 01 -NORMA PARA 0 FUNCIONAMENTO DOS CiRCULOS 
DE CONTROLE DA QUALIDADE - C.C.Q 
ELABORADO POR : Cesar Henrique Jendreieck 
GUARAPUAV A- 2005. 
Agniria 
NORMA PARA 0 FUNCIONAMENTO DOS CIRCULOS DE CONTROLE DA 
QUALIDADE - C.C.Q 
1. OBJETIVO: 
0 objetivo desta normae descrever a sistematica de funcionamento dos Circulos de 
Controle de Qualidade na Agniria. 
2. RESPONSABILIDADE 
A responsabilidade pelo cumprimento desta norma e da Comissao Pr6-CCQ, liderada 
pelo Coordenador da Qualidade Total, desde a fase de elabora<;ao ate a implanta<;ao de 
projetos. 
2.1. Comissao Pro-CCQ 
A Comissao Pr6-CCQ e composta pelos seguintes colaboradores: 
Coordenador da Qualidade Total 





0 funcionamento do CCQ se dara da seguinte maneira: 
3.1 - Forma~ao dos Grupos 
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Os grupos serao forrnados voluntariamente, de 6 a 10 pessoas, criados basicamente por 
colaboradores da mesma area (podendo ser de outra desde que relacionado de alguma forma e 
que possa contribuir no processo ). Farao suas inscri9oes com a Comissao Pr6-CCQ. 
3.2 - Ingresso de Novos Colaboradores 
Sempre que ingressar urn novo colaborador, este sera convocado a participar dos grupos 
de CCQ (a participa9aO nao e obrigat6ria). No dia da integra9aO este sera informado 
sobre o programa. 
3.3- Treinamentos para Grupos de CCQ 
Todos os membros inscritos no programa devem passar pelo treinamento de CCQ. 
Este sera ministrado pela Qualidade Total. 
No desenvolvimento dos grupos de CCQ surgirao novas necessidades de treinamento 
sobre ferrameiltas da qualidade. Estas deverao ser informadas ao superior imediato da area, 
que encaminhara ao departamento de recursos humanos. 
3.4 - Calendario das reunioes 
As reunioes serao quinzenais, de dura9aO maxima de 40 minutos. 0 grupo deve 
consensar com o superior imediato o cronograma de reunioes para o semestre. Este deve ser 
encaminhado a Comissao Pr6-CCQ. No mural da unidade estara a programa9ao de todos os 
grupos. 
3.5 - Elabora~ao da Ata de reuniao 
Ap6s realizado as reunioes e necessaria enviar uma ata ao supervisor da area para este 
ap6s checar os itens discutidos na reuniao e colocar urn parecer, enviar para a Qualidade 
Total. 
As seguintes informa9oes sao obrigat6rias nas atas: 
a. N° daAta; 
b. Data de realiza9ao; 
c. Horario de inicio; 
d. Honirio de termino; 
e. Rela<;ao de participantes; 
£ Rela<;ao de ausentes; 
g. Assuntos abordados; 
h. Parecer do supervisor da area. 
E importante incluir o maximo de informa<;oes sobre a reuniao, pois sera util para 
relembrar todos assuntos discutidos. 
3.6 - Escolha de Lideres e do Secretario 
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0 Lider eo Secretario de cada grupo de CCQ serao escolhidos na primeira reuniao do 
do CCQ. Todos do grupo poderao se candidatar para ser o Lider ou o Secretario. 
Sempre que o grupo julgar conveniente, podeni mudar o Lider ou Secretario, apenas 
expondo em Ata os motivos das mudan<;as. A Comissao Pr6-CCQ podera indicar nomes para 
Lider ou Secretario. 
3.6.1 - Responsabilidades do lider do grupo de CCQ 
Cabem ao Lider do grupo de CCQ as seguintes atividades: 
a. Dirigir as reunioes com metodologia apropriada. 
b. Consensar com o superior direto o cronograma das reuni5es. 
c. Convocar os participantes para as reunioes, conforme cronograma. 
d. Enviar ao supervisor/coordenador as atas de reuniao. 
e. Encaminhar as propostas de melhoria ao supervisor/coordenador. 
£ Monitorar o horario da reuniao. 
3.6.2 - Responsabilidades do Secretario de CCQ 
Cabem ao Secretario de cada grupo de CCQ as seguintes atividades: 
a. Anotar os assuntos discutidos na reuniao e elaborar a ata de reuniao ( conforme item 
3.4). 
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b. Preencher o formulario de Proposta de Melhorias, tendo o cuidado para ser bern 
detalhista. Em caso de desenhos, croquis ou qualquer outra forma de informa9ao que ajude a 
explicar o projeto, deve ser encaminhado em anexo ao formulario. 
c. Preencher formulario de Analise de falhas ou MASP, quando necessaria. 
3. 7 - Avalia~ao das Propostas de Melhoria 
As Propostas de Melhoria sedlo avaliadas primeiramente pelo Coordenador. Para este 
cabe: 
a. Verificar se todas informa9oes sobre o projeto estao descritas e/ou em anexo do 
Formulario Proposta de Melhoria. 
b. Descrever seu parecer sobre o projeto. 
c. Enviar a Qualidade Total ate 7 (sete) dias ap6s recebimento do grupo. 
A Qualidade Total fara urn registro do documento e encaminhara para a Proxima 
reuniao da Comissao Pr6-CCQ. 
A Comissao Pr6-CCQ avaliara as propostas, conforme os criterios abaixo descritos: 
Item Criterio 
1 Produtividade/Redu9ao de Custo 
2 Qualidade 




7 Capacidade de retorno de investimento (CustoXBeneficio) 
Ap6s avalia9ao deve encaminhar a documenta9ao devidamente preenchida a 
Qualidade Total, sendo que esta fara urn registro e informara o Lider do grupo de CCQ sobre 
o parecer sobre o projeto. 
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3.8 - Implanta~ao de projetos 
0 prazo de implantac;ao do projeto aprovado depende das caracteristicas do mesmo, 
devendo o grupo sugerir urn cronograma para sua implantac;ao. 
4. CCQ- COMPROMISSO DE TODOS 
A partir da implantac;ao do CCQ, todos os Supervisores, Coordenadores e Gerentes 
estao comprometidos como sucesso do Programa. 
Sendo assim, as reunioes de CCQ nao poderao deixar de acontecer, pela desculpa de 
nao poder tirar o colaborador da truiquina. Para amenizar este problema, todos os Supervisores 
receberao o cronograma de reunioes, devendo se programar para providenciar as devidas 
substituic;oes do colaborador na data da reuniao. 
5. MEDIDAS DE EFICIENCIA 
Os resultados do funcionamento do CCQ deverao ser avaliados em reunioes das 
gerencias, juntamente com o Comite da Qualidade, a cada 6 meses, devendo esta avaliac;ao 
contribuir para a melhoria do Programa. 
6. FLUXOGRAMA DE FUNCIONAMENTO 
I EQUIPECCQ I 
I SUPERVISOR I I QUALIDADE TOTAL I I COMISSAO PRO-CCQ 
I J I COORDENADOR I I 
7. PREMIA<;AO 
Ao fmal de cada ano serao avaliadas todas os trabalhos realizados pelos grupos de CCQ. 
I 
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7.1 CRITERIOS DE A V ALIA<;AO DAS EQUIPES DE CCQ 
Os 3 melhores grupos serao premiados seguindo os seguintes criterios: 
Item Criterio 
1 Produtividade/Redu9ao de Custo 
2 Qualidade (intrinseca do Produto ou Processo) 




7 Capacidade de retorno de investimento (CustoXBeneficio) 
8 Cumprimento dos cronogramas de reunioes e elabora9ao das atas 
9 Aplica9ao das Ferramentas da Qualidade 
10 % de Projetos Aprovados 
11 % de Projetos Implementados 
7.2 METODOLOGIA DE VOTA<;AO 
Para a vota9ao das equipes, os integrantes da Comissao Pr6-CCQ deverao dar nota de 0 
a 10 para cada criterio. As equipes que obterem maiores pontua96es serao as merecedoras dos 
premios. Em caso de empate, a Comissao decidini em conjunto quais serao os grupos 
ganhadores. 
7.3 PREMIOS 
Os premios serao defmidos pela Comissao Pr6-CCQ e informado a todos no inicio de 
cada periodo do programa. 
8. ASSUNTOS RELACIONADOS AO CCQ NAO DESCRITOS NESTA NORMA 
Quaisquer assunto relacionado ao CCQ que nao consta dentro desta norma deveni ser 
questionado a Comissao Pr6-CCQ. Esta tomara as medidas cabiveis para cada assunto. 
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ANEXO 02- FORMULARIO DE PROPOSTAS DE MELHORIA 
GRUPO: 
PARTICIPANTES: 
CCQ- CIRCULOS DE CONTROLE DA 
QUALIDADE 
DE PREENCHIMENTO: 
A DE MELHORIA: 
DATA: 
1 - Preencher todos itens, com maximo de clareza nas informas:oes. Caso aja analise de falhas ou MASP, 
encaminhar em anexo conforme formuhirios padroes. Tambem encaminhar fotos, croquis e ou qualquer outro material 
que contribua para o esclarecimento da proposta. 
2 - Ap6s preenchimento encaminhar para o Supervisor e/ou Coordenador, que encaminhani para a qualidade 
que por sua vez, levara para o Comite do CCQ para buscar aprovas:ao. 0 Lider da equipe pode ser chamado para 
esclarecer o projeto, caso seja necessario. 
3 - Pode-se encaminhar no maximo 3 propostas de melhoria por vez para analise. 






















LiDER DO GRUPO 
( ) Aprovado DATA: 
( ) Reprovado 
SUPERVISOR: 
COORDENADOR 
QUALIDADE TOTAL: 
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COORDENADOR: 
COORDENADORDO 
DOCCQ: 
